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a motivación es uno de los constructos fundamen-
tales en psicología, puesto que proporciona el
motor de la conducta. A pesar de este papel cla-

ve para comprender la conducta humana e influir en el
desempeño y otros comportamientos laborales, diversos
autores han señalado la falta de nuevos marcos teóricos
globales que aporten claridad conceptual en el área de
la motivación (Steers, Mowday y Shapiro, 2004; Arrieta
y Navarro, 2008). 

La motivación es el proceso que inicia, guía y mantiene
el comportamiento orientado a objetivos. Es el proceso
por el que un individuo se mueve a la acción (Deckers,
2010), el proceso por el que se coloca la energía para
maximizar la satisfacción de necesidades (Pritchard y
Ashwood, 2008). En cuanto a la motivación laboral, es
el conjunto de fuerzas energéticas que inician las con-
ductas laborales y determinan su forma, dirección, inten-
sidad y duración (Pinder, 2008). 

Las teorías de motivación se han clasificado en teorías
de contenido y teorías de proceso. Las teorías de conte-
nido exploran el aspecto direccional, es decir, el tipo de

necesidades que los individuos tratan de satisfacer con
su comportamiento, los objetivos que seleccionan en fun-
ción de sus necesidades o motivos. Las teorías de proce-
so explican cómo funciona la motivación (Campbell,
Dunnette, Lawler y Weick, 1970).

La motivación laboral no ha seguido el ritmo de desarro-
llo conceptual de otros constructos ligados a la gestión co-
mo el liderazgo, la toma de decisiones, la negociación,
los grupos y equipos y el diseño organizacional (Steers,
Mowday y Shapiro, 2004). Estos autores señalan que las
teorías de motivación que se incluyen en las ediciones más
recientes de los libros de texto sobre gestión y comporta-
miento organizacional datan de la década de 1960, en
clara referencia al modelo de McClelland (1961). Por ello,
invitan a los investigadores a desarrollar nuevos modelos
de motivación laboral y desempeño acordes con los re-
querimientos de la nueva era.

En la abundante literatura científica existente sobre
motivación se percibe una dificultad para integrar los
modelos teóricos, ya que parecen proyectarse hacia ob-
jetos de interés distintos. Con el fin de ofrecer una visión
global de la motivación, Navarro y Quijano (2003)
proponen un modelo integrador de las diferentes teorías
que pone a los motivos como punto de partida clave
para iniciar el proceso de motivación. Este modelo
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aporta siete elementos para entender las principales in-
fluencias en la motivación laboral. El primero es averi-
guar lo que motiva a los trabajadores, cuáles son sus
intereses y necesidades (Navarro, Ceja, Curioso y
Arrieta, 2014).
Los motivos son las causas o razones que impulsan y

dirigen la conducta de las personas para obtener ciertas
metas. Tienen una participación vital en los procesos de
configuración de la conducta de los individuos para la
consecución de sus objetivos. Los motivos influyen de
modo transversal en el proceso de generación del com-
portamiento, en tanto afectan a la percepción del estímu-
lo o incentivo como tales; aportan valencia a los mismos
generando una emoción o tensión proactiva a la acción;
influyen sobre el comportamiento en calidad y cantidad
(compromiso, perseverancia); y aportan significado y
valor a la recompensa o refuerzo que se deriva del com-
portamiento (Valderrama, 2012).
La selección natural ha favorecido la existencia de cier-

tos motivos básicos íntimamente relacionados con la su-
pervivencia (alimentación, reproducción, escape y
evitación de peligros) y otra serie de motivos secundarios
que responden a necesidades psicológicas para garanti-
zar la integridad y crecimiento de los individuos y la es-
pecie humana (Palmero y Martínez, 2008).

LAS TAXONOMÍAS CLÁSICAS
Los primeros acercamientos teóricos al concepto de mo-

tivación se realizaron desde la perspectiva del conteni-
do. Fue durante la primera mitad del siglo XX cuando se
propusieron las tres taxonomías básicas de las necesida-
des humanas. La primera fue propuesta por Murray
(1938), que elaboró una lista de 20 necesidades asocia-
das cada una de ellas a un deseo, una emoción y una
tendencia a la acción. Una década después, Maslow
(1954) propuso su pirámide, jerarquizando la satisfac-
ción de necesidades desde las fisiológicas y de seguri-
dad hasta las de autorrealización, pasando por las de
pertenencia y estima. 
Por último, McClelland (1961) omitió el concepto de je-

rarquía y se centró especialmente en el estudio de la mo-
tivación de logro, de afiliación y de poder (Tabla 1). 
Este último modelo se está utilizando todavía como el pa-

radigma de referencia en las empresas, debido a su liga-
zón con el enfoque de competencias generado por el
mismo autor (McClelland, 1973). El Cuestionario de Valo-
res Personales (McClelland, 1991) en su versión española

se sigue utilizando para evaluar el perfil motivacional de
los directivos, bajo el supuesto de que, para ser efectivos,
han de puntuar alto en la escala de Poder. Esta escala mi-
de sólo Poder Personal, con ítems donde se valora la im-
portancia concedida a “Poseer bienes materiales que
impresionen a los demás”, “Ocupar un puesto de presti-
gio” o “Disponer de oportunidades de ser muy conocido”.
Sin embargo, según McClelland, es el Poder Social

el que ejercen los líderes más efectivos y especialmen-
te las mujeres directivas. Se basa en empoderar a
otros, haciéndoles sentir fuertes y capaces para con-
seguir las metas de la organización. Este plantea-
miento es coincidente con los enfoques actuales que
derivan del “liderazgo de servicio” (Greenleaf, 1976)
cuyos practicantes usan su liderazgo como un medio
para ayudar a otros, en vez de utilizarlo para obtener
poder personal. 
La aplicación del Cuestionario de Valores Personales

perjudica a las personas con mayor potencial directivo,
que muestran estilos de liderazgo de servicio. Y afecta
especialmente a las mujeres, que puntúan más bajo en
la escala de Poder del cuestionario. En consecuencia, los
mejores candidatos pierden oportunidades de promo-
ción o incorporación a la empresa, y por ende, también
las empresas resultan perjudicadas, al promover a pues-
tos de mando a líderes con mayor ambición de poder
personal, con el consiguiente impacto negativo en la cul-
tura y el clima laboral (Valderrama, 2012).
A pesar de la insuficiencia de la teoría de las tres ne-

cesidades para explicar las diferencias individuales en
motivaciones personales, a partir de 1980 desciende
el interés por la investigación de las teorías centradas
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TABLA 1
TEORÍA DE LAS TRES NECESIDADES. MCCLELLAND (1961)

Logro

Afiliación

Poder

Alcanzar o superar un estándar de excelencia y/o
mejorar el propio nivel de desempeño.

Generar o mantener buenas relaciones con la gente
que nos importa.

Lograr impacto o influencia en otras personas,
conseguir que otros hagan cosas que no habrían
hecho sin esa influencia.

Dos tipos:
Poder personal: El objetivo que se persigue es
controlar a los demás.
Poder social: Dirigir los esfuerzos de otros para
alcanzar los objetivos de la organización.



en el contenido, mientras que se producen investiga-
ciones recurrentes sobre los mismos paradigmas domi-
nantes, como la teoría del establecimiento de metas
(Ambrose y Kulik, 1999). Arrieta y Navarro (2008)
señalan que el sesgo de los propios investigadores y
su interés por encontrar evidencias que apoyen sus
propios modelos puede haber provocado una huida
de las taxonomías clásicas. De este modo, las teorías
dominantes en la década del cambio de siglo han sido
la teoría del establecimiento de metas, la teoría social
cognitiva y la teoría de justicia organizacional (Lat-
ham y Pinder, 2005). 
Otro paradigma dominante en las últimas décadas es

la teoría de la autodeterminación de Deci y Ryan
(2000). Para estos autores, la motivación es un continuo
que discurre por tres estadios: desmotivación, motivación
extrínseca y motivación intrínseca. La motivación extrín-
seca lleva a ejecutar una actividad con el fin de lograr
una recompensa externa. Por el contrario, la motivación
intrínseca está relacionada con el placer que se experi-
menta al realizar una actividad y sin recibir una recom-
pensa externa. Las necesidades psicológicas básicas
(competencia, autonomía y relación) son sólo mediado-
res psicológicos que influyen en los tres principales tipos
de motivación. 
La distinción entre factores intrínsecos y extrínsecos tie-

ne un atractivo intuitivo considerable para las empresas,
especialmente en tiempos de escasez (Ambrose y Kulik,
1999). Sin embargo, ante la proliferación de publicacio-
nes científicas sobre la motivación intrínseca, Reiss
(2004) considera que nada justifica clasificar los objeti-
vos finales en una categoría unitaria y global. Afirma
que, frente a lo que llama la “teoría unitaria de la moti-
vación intrínseca”, la teoría evolutiva sugiere un modelo
multifacético de motivación. 

LA NECESIDAD DE UNA NUEVA TAXONOMÍA DE
MOTIVOS
Las ciencias necesitan taxonomías para apoyar el desa-

rrollo teórico. Austin y Vancouver (1996) propugnaron
la construcción de taxonomías útiles para la investiga-
ción y la práctica. Para estos autores, una taxonomía
basada en un modelo teórico aportaría las mismas ven-
tajas que reportó la tabla periódica de los elementos al
campo de la química. 
Hasta ahora, no disponemos de un marco conceptual

ampliamente aceptado que aporte claridad sobre cómo

se estructuran y organizan los motivos humanos. Así,
muchos autores han abogado por el desarrollo de una
taxonomía científica que pueda promover el desarrollo
del campo, permitiendo la comunicación entre los inves-
tigadores, la integración de los hallazgos y teorías y la
generación de modelos causales (Ford y Nichols, 1987;
Austin y Vancouver, 1996; Chulef, Read y Walsh, 2001;
Reiss, 2004, Kanfer, 2009).
Esta taxonomía de motivos podría contribuir también a

la ciencia del liderazgo, pues los nuevos modelos de li-
derazgo incorporan los motivos como una variable fun-
damental, específicamente los de afiliación, poder y
logro (Martí, Gil y Barrasa, 2009). Completar el modelo
de motivos obviamente enriquecería estos estudios de li-
derazgo. 
Las taxonomías deben ser comprensivas, parsimoniosas

e internamente consistentes. Los intentos previos de desa-
rrollar dicha taxonomía (e.g., Wicker, Lambert, Richard-
son y Kahler, 1984; Ford y Nichols, 1987; Reiss, 2004),
muestran algunas limitaciones, por lo que no han conse-
guido instaurarse como un modelo básico sobre el que
apoyarse para la investigación y experimentación. Se-
gún Forbes (2011) estas limitaciones son:
4 Mezclan motivos básicos derivados de necesidades fi-

siológicas y motivos sociales o cognitivos.
4 Se inscriben en un paradigma teórico dominante o en

una estrecha área de interés.
4 Tratan los motivos como fuerzas discretas, sin exami-

nar las relaciones entre ellos.
En consecuencia son necesarios nuevos modelos de

motivación que organicen la desconcertante variedad de
constructos teóricos existentes. Reiss (2004) señala que
identificar y clasificar los fines de la conducta humana
debe ser un tema central para la Psicología. 

EL MODELO RUEDA DE MOTIVOS
La nueva taxonomía de motivos que se presenta explica

la variabilidad individual y puede aportar información
adicional a lo que sucede en los procesos de motivación,
así como alternativas más ajustadas para su gestión en
el campo laboral. 
El modelo multidimensional Rueda de Motivos (Valde-

rrama, 2010) se estructura en dos áreas, Aproximación
y Evitación, con un total de 10 dimensiones: 5 motivos y
otros 5 “contramotivos” que modulan o contrarrestan la
expresión de los motivos opuestos (Figura 1, Tabla 2,
Tabla 3). 
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FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA DEL MODELO
Con el fin de aportar evidencias de validez de contenido,

se analizaron los modelos teóricos previos que dan sopor-
te a cada motivo establecido en el modelo de Rueda de
Motivos. Para ello se acudió a teorías de motivación, así
como a otros constructos relacionados (metas, valores y
deseos como sustrato de las motivaciones), que pueden
apoyar la taxonomía de motivos que se propone. 
En la Tabla 4 se resumen las taxonomías de los diversos

autores que aportan evidencias para fundamentar teórica-
mente los motivos. Vemos que cada uno de los motivos de
la taxonomía propuesta cuenta con un amplio soporte teó-
rico previo. El que cuenta con menos antecedentes es el
motivo de Cooperación, que se puede asimilar a la meta
de Equidad consignada por Ford y Nichols (1987) y al
valor de Universalismo de Schwartz (1994). 
Como se resume en la Tabla 4, aparte de las tres taxo-

nomías clásicas, el modelo Rueda de Motivos encuentra
soporte teórico en otros cuatro modelos posteriores: Ford
y Nichols (1987), Schwartz (1994), Schein (1996) y Reiss
(2004)
Dentro de la corriente de la teoría de metas (Ford y Ni-

chols, 1987), presentan una taxonomía de las metas que
persiguen los seres humanos, clasificándolas en dos gru-
pos, metas personales o asertivas y metas de interrelación
o integración social. Estos autores ya tienen en cuenta la

distinción entre metas de evitación o de aproximación. En
la Tabla 5 se muestran las ocho metas junto con su defini-
ción tanto en términos de aproximación como de evitación.
Curiosamente parecen haber olvidado el motivo de logro.
El modelo Rueda de Motivos, construido a partir del

modelo de McClelland, muestra una gran coincidencia
con la taxonomía de valores que propone Schwartz
(1994) desde un enfoque psicosocial (Tabla 6).

TABLA 2
MOTIVOS Y CONTRAMOTIVOS

EVITACIÓN APROXIMACIÓN

Afiliación Autonomía

Cooperación Poder

Hedonismo Logro

Seguridad Exploración

Conservación Contribución

Nota. Adaptado de “Motivación Inteligente” por Valderrama, B. Copyright
2010 por Prentice Hall 

TABLA 3
DIMENSIONES DEL MODELO RUEDA DE MOTIVOS

AFILIACIÓN

AUTONOMÍA

COOPERACIÓN

PODER

HEDONISMO

LOGRO

SEGURIDAD

EXPLORACIÓN

CONSERVACIÓN

CONTRIBUCIÓN

Preferencia por estar con otros, formar parte de un
grupo y sentirse aceptado.

Preferencia por ser independiente, seguir los propios
criterios y tomar decisiones por uno mismo.

Deseo de mantener relaciones igualitarias, evitando
la inequidad, la distancia de poder, la rivalidad y el
abuso de poder. 

Deseo de dirigir a otros, competir y ganar, ascender,
recibir admiración, tener popularidad y prestigio.

Preferencia por ahorrar esfuerzos y tensiones,
evitando sacrificar el propio bienestar por perseguir
metas.

Preferencia por superar retos, lograr éxito
profesional y alcanzar criterios de excelencia
elevados.

Preferencia por mantener estabilidad en el entorno,
evitando los cambios y la incertidumbre.

Interés por la novedad y la variedad, buscando
aprender y descubrir nuevas formas de hacer las
cosas.

Deseo de protegerse uno mismo, ganar dinero y
conservar los bienes materiales.

Deseo de ayudar a otros, contribuir a la sociedad y
tener un impacto positivo en la vida de los demás.

FIGURA 1
RUEDA DE MOTIVOS

Figura 1. Adaptado de “Motivación Inteligente” por Valderrama, B. Copyright 2010 por
Prentice Hall
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TABLA 4
FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA DEL MODELO RUEDA DE MOTIVOS

Murray (1938) Maslow (1954) McClelland (1961) Ford & Nichols (1987) Schwartz (1994) Schein (1996) Reiss (2004)

AFILIACIÓN Afiliación Pertenencia Afiliación Pertenencia Conformidad Contacto social
Adquisición de recursos Familia
Responsabilidad social Aceptación

AUTONOMÍA Autonomía Individualidad Autodirección Autonomía/ Independencia
Autodeterminación Independencia

COOPERACIÓN Equidad Universalismo

PODER Dominio Estatus Poder Superioridad Poder Competencia Poder 
directiva Estatus 

Venganza

HEDONISMO Fisiológicas Hedonismo Estilo de vida Comer
Romance
Ejercicio

LOGRO Logro Estima Logro Logro Puro reto

SEGURIDAD Orden Seguridad Tradición Seguridad/ Tranquilidad
Estabilidad Orden

EXPLORACIÓN Cambio Autorrealización Estimulación Creatividad Curiosidad

CONSERVACIÓN Seguridad Seguridad Ahorro

CONTRIBUCIÓN Proteger Transcendencia Provisión de recursos Benevolencia Servicio/ Honor
Dedicación a Idealismo
una causa

Nota. Adaptado de “Validación de una taxonomía de motivos y un cuestionario multidimensional de motivación” por Valderrama, B., 2012.

TABLA 5
TAXONOMÍA DE METAS. FORD & NICHOLS (1987)

Individualidad

Autodeterminación

Superioridad

Adquisición de
recursos

Pertenencia

Responsabilidad
social

Sentirse único, especial o diferente. 
Evitar similitudes o conformidad con los otros.

Experimentar libertad a la hora de tomar decisiones
o actuar. 
Evitar sentirse presionado o coartado.

Compararse favorablemente con los otros en
términos de logros, estatus o éxito. 
Evitar comparaciones desfavorables con los otros.

Obtener apoyo, asistencia, consejo o aprobación de
los otros. 
Evitar el rechazo o la desaprobación de los otros.

Construir o mantener vínculos, amistades, intimidad o
sentimiento de comunidad. 
Evitar sentimientos de aislamiento.

Cuidar los compromisos sociales, contraer
compromisos sociales.
Evitar romper las reglas morales y sociales.

METAS ASERTIVAS

METAS DE INTEGRACIÓN SOCIAL

TABLA 6
TAXONOMÍA DE VALORES UNIVERSALES. SCHWARTZ (1994)

Universalismo

Benevolencia

Autodirección

Estimulación

Logro

Poder

Hedonismo

Seguridad

Conformidad

Tradición

Comprensión, aprecio, tolerancia y protección del bienestar
de las personas y la naturaleza. 

Mantenimiento y mejora del bienestar de aquellas personas
con las que uno tiene un contacto frecuente.

Pensamiento y acción independientes, elegir, crear y
explorar sin las restricciones de límites impuestos
externamente. 

Emoción, riesgo y novedad en la vida. 

Éxito personal mediante la demostración de competencia
según los estándares sociales. 

Estatus social y prestigio, control o dominancia sobre las
personas y recursos.

Búsqueda de placer y gratificación sensual para uno mismo. 

Protección, armonía y estabilidad de la sociedad, de las
relaciones y del yo.

Restricción de las acciones, inclinaciones e impulsos que
pueden molestar o herir a otros y violar las normas o
expectativas sociales.

Respeto, compromiso y aceptación de las costumbres e ideas
que la cultura o la religión tradicional impone al yo.
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Desde el campo de la psicología organizacional, Edgar
Schein (1996) sugiere que cada persona tiene una
orientación particular hacia el trabajo y lo aborda con
un cierto conjunto de prioridades y valores. Lo que llama
un “Ancla de Carrera” es una combinación de capaci-
dades, intereses, motivos y valores que influyen en las
elecciones y decisiones laborales. Son un conjunto de
fuerzas impulsoras y restrictivas respecto de las decisio-
nes y elecciones profesionales, por lo que dan estabili-
dad y dirección a la carrera de una persona. El modelo
Rueda de Motivos muestra coincidencia con siete de es-
tos impulsores o anclas (Tabla 7).
Como se vio en la Tabla 4 una de las escasas aporta-

ciones relativamente recientes a las teorías de contenido
es la de Reiss (2004), que propone una clasificación de
16 deseos o motivos básicos que responden a necesida-
des de supervivencia diferentes, y que posiblemente sean
controlados por diferentes genes. Este modelo incluye
también algunas necesidades fisiológicas. Otra limita-
ción es que tampoco contempla el motivo de logro.

EVIDENCIAS EMPÍRICAS DE VALIDEZ DE CONSTRUCTO
Con el fin de validar empíricamente el modelo Rueda

de Motivos y establecer el perfil motivacional de las per-
sonas con respecto a la actividad laboral, se construyó el
cuestionario “APM. Análisis del Perfil Motivacional”
(Valderrama, 2012). Consta de 10 escalas con 8 ítems
cada una. El sujeto ha de valorar en qué medida le re-
sultan importantes una serie de aspectos relacionados
con el trabajo. 
El análisis de la validez de contenido empieza con la de-

finición operacional del dominio. La Tabla 8 muestra la
especificación de contenidos elaborada para representar
los diferentes constructos derivados del modelo Rueda de
Motivos. Se tuvo en cuenta para ello, además de los obje-
tivos, necesidades y valores, los comportamientos labora-
les que dichos motivos suscitan, etiquetados como
competencias, de modo que el modelo fuera directamente
aplicable a la selección y desarrollo de talento. También
se incluyeron las expectativas profesionales, es decir, los
incentivos o recompensas organizacionales a los que son
sensibles las personas en función de sus motivos dominan-
tes. De este modo pueden alinearse las políticas de atrac-
ción, vinculación y compromiso del talento con los
diversos perfiles motivacionales (Tabla 9).
La validez de contenido de un instrumento indica el gra-

do en que los ítems son relevantes (si son todos los que

están) y representan el dominio de contenidos o compor-
tamientos de la variable que se pretende medir (si están
todos los que son). El procedimiento habitual es juzgar la
relevancia de los ítems por un grupo de expertos a los
que se pide que emparejen los ítems con el dominio que,
en su opinión, están evaluando. Para evaluar la validez
de contenido del APM se pidió la colaboración de un pa-
nel de seis expertos, compuesto por psicólogos profesores
de universidad y profesionales del ámbito de los recursos
humanos. En promedio, los expertos fueron capaces de
clasificar correctamente el 85% de los ítems que forman
parte del APM, un porcentaje especialmente elevado te-
niendo en cuenta que el instrumento tiene 10 escalas. Los
porcentajes más altos de ítems correctamente clasificados
corresponden a Autonomía (100%), Poder (100%), Logro
(94%) y Exploración (90%). Cooperación (67%) y Hedo-
nismo (75%) son las escalas menos reconocidas (Valde-
rrama, Escorial y Luceño, 2015).
El cuestionario APM fue completado por una muestra

de 1529 mujeres y 1085 hombres en diversas situacio-
nes laborales y sectores variados. El rango de edad de
los participantes estuvo entre los 17 y los 72 años. Los
valores de consistencia interna para las escalas del APM
varían de 0.70 a 0.90 para la muestra global (Tabla
10), con valores muy similares para varones y para mu-

TABLA 7
ANCLAS DE CARRERA. SCHEIN (1996)

Competencia
técnica

Competencia
directiva

Autonomía/
Independencia

Seguridad/
Estabilidad

Creatividad

Servicio/
Dedicación a una
causa

Puro reto

Estilo de vida

Les gusta ser buenos en algo y convertirse en
expertos.

Buscan dirigir y coordinar a otros, tener peso y
capacidad para influir. Miden su éxito en función del
rango y la promoción en la empresa. 

Les gusta seguir sus propias reglas y evitan la
supervisión.

Buscan la estabilidad y la continuidad en el empleo y
evitan los riesgos.

Les gusta inventar cosas, ser creativos, son
innovadores y “huyen” de las organizaciones
tradicionales.

Les gusta contribuir y ayudar a los demás mediante el
uso de sus talentos. Suelen valorar extremadamente la
ética de las empresas donde desarrollan su trabajo.

Buscan estimulación constante y problemas difíciles
que pueden enfrentar.

Priorizan la conciliación de su vida laboral y
personal.
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jeres y para la mayoría de los grupos de edad. Los me-
nores valores de alfa se observan en la escala de Coo-
peración que, sin embargo, supera el valor límite de
0.70 (Valderrama, Escorial y Luceño, 2015).

La validez de constructo interna se refiere al grado en
que las relaciones entre los ítems o escalas reproducen
la estructura prevista. Las teorías de rasgo latente con-
ciben la unidimensionalidad como la existencia de un

TABLA 8
ESPECIFICACIÓN DE CONTENIDOS DEL MODELO

AFILIACIÓN

AUTONOMÍA

COOPERACIÓN

PODER

HEDONISMO

LOGRO

SEGURIDAD

EXPLORACIÓN

CONSERVACIÓN

CONTRIBUCIÓN

OBJETIVO

Lograr aceptación

Seguir el propio
criterio

Construir algo
conjuntamente

Competir y ganar a
otros 
Alcanzar
popularidad
Recibir admiración y
reconocimiento

Ahorrar esfuerzos
Evitar estrés

Superar retos
Sentirse eficaz 
Competir y ganar
contra un estándar
de excelencia

Controlar el entorno
Tener orden y
estabilidad

Explorar el entorno
Saber cómo es el
mundo

Protegerse uno
mismo y sus bienes

Ayudar a otros
Tener impacto
positivo en la vida de
otros 
Sentirse útil 
Cuidar
Enseñar

EXPECTATIVA
PROFESIONAL

Pertenecer a un
equipo

Ser autónomo
Tomar decisiones por
sí mismo

Mantener relaciones
de igualdad

Dirigir a otros
Ascender
Ganar más dinero

Disfrutar de equilibrio
personal-laboral

Tener éxito
profesional

Tener un empleo
estable, sin cambios

Aprender, adquirir
habilidades,
conocimientos,
disfrutar trabajando

Ganar dinero

Contribuir a la
sociedad

VALORES

Armonía
Cohesión

Independencia
Autonomía

Colaboración
Cooperación

Prestigio
Imagen

Disfrute
Relax
Descanso

Superación
Persistencia

Orden
Claridad
Calidad

Autorrealización
Desarrollo personal
Innovación

Rentabilidad
Autoconservación

Altruismo
Compasión
Entrega

NECESIDAD

Afecto

Autosuficiencia

Justicia
Igualdad
Equidad

Control 
Reconocimiento
Exhibición
Popularidad

Descanso
Ocio
Placer

Eficacia
Autoeficacia

Control

Variedad
Estímulo intelectual

Egoísmo
Acumulación

Compartir
Transcender

AVERSIÓN

Miedo al rechazo

Gregarismo
Pensamiento grupal

Inequidad
Abuso de poder
Competitividad
Rivalidad
Juegos de poder

Falta de estatus
Ser ignorado
Perder

Sobreesfuerzo
Estrés 

Ineficiencia

Miedo al cambio
Incertidumbre

Rutina

Peligro físico
Pérdidas materiales

Pena por el
sufrimiento de otros 

COMPETENCIAS

Comunicación
Orientación al cliente
Desarrollo de
relaciones

Autonomía
Responsabilidad
Autoconfianza

Cooperación
Trabajo en equipo

Liderazgo
Comprensión
organizacional
Conciencia política
Impacto e influencia

Orientación a
resultados
Orientación al logro
Persistencia

Minuciosidad
Orden

Creatividad
Innovación
Flexibilidad

Orientación a la
rentabilidad

Empatía
Compromiso 
Vocación de servicio
al cliente
Desarrollo de
personas
Integridad

Nota. Tomado de “APM. Análisis del perfil Motivacional” por Valderrama, B., Escorial, S. y Luceño, L. Copyright 2015 por TEA Ediciones.



único rasgo subyacente a las respuestas de los sujetos
a un ítem, para lo cual se utilizan técnicas de Análisis
Factorial Confirmatorio (AFC). Con el fin de validar la
estructura hipotetizada se realizaron en primer lugar
una serie de AFC para determinar si la contraposición
de un motivo con su correspondiente contramotivo está
reflejando una única dimensión bipolar en la que satu-
ran algunos ítems en positivo y otros en negativo (mo-
delo de un factor) o si el motivo y su contramotivo
reflejan dos dimensiones inversamente correlaciona-
das. El modelo de dos factores fue el que presentó el
mejor ajuste en todas las dimensiones (Valderrama, Es-
corial y Luceño, 2015).
Debido al elevado tamaño muestral, al número de

ítems por factor y a las dificultades que esto plantea pa-
ra la obtención de factores claros, se procedió a la cons-

trucción de parcelas o subconjuntos de ítems, formando
tres parcelas de la misma dimensión. En la Tabla 11 se
presentan los índices de bondad de ajuste de los mode-
los de dos factores estimados definiendo cada factor a
partir de tres parcelas (tres conjuntos de los ítems que las
definen originalmente). En todos los casos el CFI supera
el 0.95 y el RMSEA está en todos los modelos estimados
por debajo de 0.08 y en algunos casos incluso por de-
bajo de 0.06 (Valderrama, Escorial y Luceño, 2015).
Finalmente, se procedió a contrastar un modelo global

que reproduce el modelo de la Rueda de Motivos. Los 5
motivos y los 5 contramotivos estarían definiendo dos
factores de orden superior denominados “Aproxima-
ción” y “Evitación”, que estarían inversamente relaciona-
dos (Figura 2). El ajuste de este modelo global es
aceptable, estando el CFI por encima de 0.95 y el RM-
SEA por debajo de 0.08.
Los resultados obtenidos en este estudio aportan evi-

dencia favorable a la interpretación de las puntuaciones
del APM en términos de los constructos teóricos propues-
tos por el modelo Rueda de Motivos (Valderrama, Esco-
rial y Luceño, 2015).
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TABLA 9
RELACIÓN ENTRE LOS MOTIVOS Y LOS

FACTORES DE COMPROMISO

Nota. Adaptado de “Motivación Inteligente” por Valderrama, B. Copyright 2010 por
Prentice Hall. 

MOTIVOS

SEGURIDAD
CONSERVACIÓN
HEDONISMO

PODER
CONSERVACIÓN

AFILIACIÓN

COOPERACIÓN

LOGRO
AUTONOMÍA

EXPLORACIÓN
AUTONOMÍA

CONTRIBUCIÓN

FACTORES DE COMPROMISO

Estabilidad en el empleo
Prevención de riesgos
Condiciones de trabajo
Métodos, medios y procedimientos
Políticas de conciliación
Retribución

Imagen de la empresa
Posición, estatus 
Retribución

Ambiente de apoyo
Liderazgo afiliativo

Cultura de equipo
Trabajo en red
Liderazgo democrático

Desarrollo profesional
Cultura de logro 
Dirección por objetivos (DPO)
Cultura de calidad y eficacia
Liderazgo de coaching

Trabajo interesante
Desarrollo personal
Cultura de innovación
Autonomía 

Responsabilidad social corporativa
Cultura de integridad, generosidad
Misión de servicio
Liderazgo inspirador

TABLA 11 
ESTADÍSTICOS DE BONDAD DE AJUSTE DE 

LOS MODELOS PARCELADOS

MODELOS PARCELADOS rF1-F2 CFI RMSEA

AFILIACIÓN - AUTONOMÍA -0.44 0.98 0.06

HEDONISMO - LOGRO -0.61 0.98 0.05

COOPERACIÓN - PODER -0.54 1.00 0.02

SEGURIDAD - EXPLORACIÓN -0.58 0.99 0.07

CONSERVACIÓN - CONTRIBUCIÓN -0.55 0.98 0.07

TABLA 10
CONSISTENCIA INTERNA (ALFA DE CRONBACH) 

DE LAS ESCALAS DEL APM

AFILIACIÓN 0.73

AUTONOMÍA 0.77

COOPERACIÓN 0.70

PODER 0.90

HEDONISMO 0.86

LOGRO 0.89

SEGURIDAD 0.83

EXPLORACIÓN 0.82

CONSERVACIÓN 0.80

CONTRIBUCIÓN 0.83
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ÁMBITOS DE APLICACIÓN
El modelo Rueda de Motivos y el APM tienen aplicación

en diversos ámbitos dentro del contexto laboral (Tabla 12).
El APM es un instrumento de aplicación breve mediante

el cual la persona puede conocer su perfil de motivos,
sus expectativas profesionales, los estilos de dirección,
las recompensas y cultura más acordes para que pueda
alcanzar un rendimiento óptimo. Es muy útil en procesos
de orientación vocacional, coaching, mentoring y desa-
rrollo de competencias. 
El modelo Rueda de Motivos tiene una gran utilidad a

la hora del diseño de políticas de atracción y retención
de talento y la gestión del compromiso organizacional,

entendido como la disposición del trabajador para ali-
near su comportamiento con las prioridades y las metas
de la organización, contribuyendo con sus capacidades
a alcanzar la misión de la empresa o institución. Para
que exista compromiso es necesario que exista un equili-
brio entre la motivación (disposición y esfuerzo de los
empleados) y la satisfacción (recompensas organizacio-
nales). Para que los trabajadores tengan expectativas
positivas y confíen en que serán recompensados es nece-
sario establecer recompensas alineadas con sus verda-
deras expectativas, lo que requiere conocimiento de su
perfil de motivos, sus intereses y sus necesidades actua-
les (Valderrama, 2010). 

FIGURA 2
MODELO GLOBAL ESTIMADO A PARTIR DE LAS PARCELAS

Figura 2. Chi-Square=4647.9 gl=394 CFI=0,96 RMSEA=0.06. Tomado de “APM. Análisis del perfil Motivacional” por Valderrama, B., Escorial, S.
y Luceño, L. Copyright 2015 por TEA Ediciones. 



Es importante también tener en cuenta en las políticas
de selección la búsqueda de los profesionales con mayor
propensión a comprometerse. El análisis de la matriz de
correlaciones entre el APM y DECORE (Cuestionario de
Evaluación de Riesgos Psicosociales; Luceño y Martín,
2008) mostró que las personas con mayor motivo de
Conservación, que expresan un mayor deseo de prote-
gerse a sí mismas, ganar dinero y conservar sus bienes
materiales, perciben un entorno laboral más aversivo,
valorando peor las relaciones que mantienen con com-
pañeros y supervisores, las recompensas que reciben por
su trabajo, el control que tienen sobre el mismo y el es-
fuerzo cognitivo que les supone. A la inversa, las perso-
nas más altruistas, que puntúan alto en motivo de
Contribución, valoran de forma positiva los retos cogniti-
vos de su trabajo, el apoyo de sus compañeros y jefes y
las recompensas que perciben (Valderrama, Escorial, Lu-
ceño y Martín, 2012).
Los resultados obtenidos en la muestra de tipificación

del APM arrojan diferencias significativas en la variable
sexo. El tamaño del efecto (d de Cohen) es pequeño en
todos los casos excepto en Cooperación (.355) y Poder
(-.418), mostrando que los varones tienen mayor motivo

de Poder y las mujeres mayor motivo Cooperación (aver-
sión al poder). Este es un dato importante a tener en
cuenta a la hora de diseñar políticas de igualdad para
promover el acceso de mujeres a puestos de dirección. 

CONCLUSIONES
Dada la importancia de la motivación laboral y la au-

sencia de taxonomías universalmente aceptadas que
permitan la comunicación entre los investigadores y la
integración de los hallazgos, se ha presentado el modelo
Rueda de Motivos junto con su fundamentación teórica y
las evidencias empíricas de validez obtenidas mediante
el cuestionario APM construido a partir del modelo.
Es un modelo útil tanto para los profesionales de Recur-

sos Humanos, como para los investigadores a la hora de
profundizar en las relaciones de los perfiles motivaciona-
les con otras variables relevantes en el ámbito de la Psi-
cología Organizacional, tales como el rendimiento, el
estrés laboral, el compromiso, los estilos de liderazgo, la
cultura y el clima laboral.
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