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RESUMEN

El siguiente estudio analiza la percepcion de empleados de empresas multinacionales en
Guayaquil respecto a las recompensas extrinsecas, explorando si son vistas como
incentivos legitimos o mecanismos de manipulacion. Se empled un disefio
fenomenoldgico cualitativo con entrevistas semiestructuradas a 25 participantes de 5
multinacionales. Los datos fueron analizados utilizando el software estadistico SPSS,
version 29. Como resultado fundamental se obtuvo que las percepciones varian segun:
transparencia en la asignacion de recompensas, equidad percibida, autonomia laboral, y
clima organizacional. Se arribo a la conclusion que las recompensas intrinsecas pueden
transitar de incentivos a mecanismos de manipulacion segun su disefio, implementacion
y contexto cultural organizacional.

Palabras clave: Motivacion extrinseca, manipulacién laboral, percepcion de
recompensas, ética organizacional, gestion del talento humano.

ABSTRACT

The following study analyzes the perceptions of employees of multinational companies
in Guayaquil regarding extrinsic rewards, exploring whether they are viewed as legitimate
incentives or manipulation mechanisms. A qualitative phenomenological design was used

with semi-structured interviews with 25 participants from five multinational companies.
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The data were analyzed using SPSS statistical software, version 29. The main result was
that perceptions vary according to: transparency in reward allocation, perceived fairness,
job autonomy, and organizational climate. The conclusion was that intrinsic rewards can
transition from incentives to manipulation mechanisms depending on their design,
implementation, and organizational cultural context.

Keywords: Extrinsic motivation, job manipulation, perception of rewards,

organizational ethics, human talent management.
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo explorar la, por ahora, aparente dicotomia entre
el uso apropiado de recompensas extrinsecas como herramientas legitimas de gestion, en
términos de incentivo y el riesgo inherente de que estas recompensas se conviertan en
mecanismos de manipulacion. Para comprender esta dinamica, es fundamental analizar
cdmo se aplican estas recompensas en el contexto organizacional y evaluar la percepcion
de los empleados al respecto. Para comenzar a entender el tema es importante,
primeramente, definir la motivacion extrinseca.

La motivacién extrinseca implica la realizacion de una actividad para obtener
recompensas externas, a diferencia de la motivacion intrinseca, que surge del interés
inherente por la tarea (Good et al., 2022; Ryan & Deci, 2020).

Para Yusuf, 2021 “es la motivacion que proviene de fuera del individuo y que ayuda a
determinar el comportamiento de una persona en su vida” ( p. 22). A diferencia de la
motivacion intrinseca que proviene del interior de la persona (Liu etal., 2020), los
empleados estan regulados externamente cuando hacen algo Unicamente para obtener
recompensas 0 evitar castigos de otros, como gerentes, colegas o clientes (Van den
Broeck et al., 2021).

Respecto a los efectos de las motivaciones extrinsecas, Van den Broeck et al. (2021)

acotan que “la prevalencia de esquemas de recompensas individuales en las
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organizaciones contemporaneas supone un efecto positivo en los resultados de los
empleados” (p. 264). No obstante, otros autores contraponen esta vision, indicando que
las recompensas extrinsecas pueden inclusive tener efectos adversos (Siyal et al., 2021,
Yan et al., 2024)

Entre esos efectos adversos, Corgnet et al. (2019) investigaron sobre el mérito de la
igualdad salarial, como un factor de manipulacién del empleado. Pressey & Harris (2024)
definieron a la manipulacion del empleado es un término que describe practicas o
estrategias utilizadas por empleadores o personas en posiciones de autoridad para influir
o controlar a los empleados de manera deshonesta o engariosa en beneficio propio o de la
organizacién, a menudo en detrimento de los intereses del empleado. Por lo tanto, es
importante analizar si la percepcion de estas recompensas representa un incentivo

efectivo o una manipulacion insidiosa del empleado.

Relevancia de la investigacion
El desarrollo de esta investigacion se justifica en virtud a su relevancia en el aspecto
tedrico, practico y social. Desde la perspectiva tedrica, la significancia de este estudio se
centra en la contribucion a las teorias de comportamiento humano. Durante las ultimas
diez décadas, disciplinas como la psicologia, la economia, la biologia y la neurociencia
han investigado la motivacion en una variedad de contextos, para lograr una mejor
comprension de los factores que impulsan el comportamiento humano (Strombach et al.,
2016).
La motivacion extrinseca como variable de estudio del comportamiento humano ha sido
abordada por varias teorias, para el estudio seleccionamos la Teoria de la
autodeterminacion (TAD), que es una de los principales teorias que explica la dinamica
de las necesidades humanas, la motivacion y el bienestar (Ryan & Deci, 2020) y la Teoria
de la Equidad Adams (1963).
Para la literatura académica es relevante analizar en profundidad cémo las recompensas
extrinsecas pueden generar un sentimiento adverso a la motivacion, siendo vistas mas
bien como una forma de manipulacién en el empleado, obligdndolo a realizar tareas que
no estaria dispuesto a hacer de otra forma; identificando qué factores podrian incidir en
esta distorsion del sentimiento de recompensa.
Desde el punto de vista practico, comprender cdmo las recompensas extrinsecas, tales
como incentivos monetarios o beneficios tangibles, influyen en los empleados es
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significativo para el disefio de estrategias efectivas de gestion del talento humano (Dysvik
& Kuvaas, 2013). En el aspecto laboral, las recompensas tienen la capacidad de influir en
la motivacion, el desempefio y la satisfaccion de los empleados, es decir pueden ser
herramientas poderosas para mantener y aumentar el compromiso de los empleados con
sus trabajos y la organizacion. Ademas, este tema plantea interrogantes éticas sobre el
potencial de manipulacion a través de estas recompensas, lo cual podria tener
implicaciones en la retencion y el compromiso de los empleados (Cerasoli et al., 2014).
El estudio del efecto de las recompensas extrinsecas en el empleado no solo tiene
relevancia tedrica en el campo del talento humano, sino también una importante
relevancia social. Las organizaciones desempefian un papel fundamental en la sociedad,
y la forma en que motivan y recompensan a sus empleados puede tener un impacto
significativo en el bienestar y la calidad de vida de los trabajadores y sus familias (Ryan
& Deci, 2020).

Comprender como las recompensas extrinsecas, como incentivos financieros o beneficios
tangibles, influyen en la motivacion, la satisfaccion laboral y el compromiso de los
empleados puede ayudar a las organizaciones a disefiar politicas y practicas mas efectivas
y éticas (Ali & Anwar, 2021). Esto, a su vez, puede contribuir a mejorar el equilibrio entre
la vida laboral y personal, reducir el estrés y el agotamiento, y fomentar un entorno de
trabajo mas saludable y productivo. Ademas, un enfoque mas equilibrado en cuanto a las
recompensas extrinsecas puede prevenir potenciales abusos o manipulaciones que
podrian socavar la dignidad y la autonomia de los empleados (Laaser & Bolton, 2022).
El objetivo general que se plantea en esta investigacion e:

Analizar el efecto de las recompensas extrinsecas como factores de incentivo
administrativo o de manipulacion del desempefio de los empleados de empresas

multinacionales.
DESARROLLO

Definicion de Motivacion Extrinseca

Good et al. (2022) definen la motivacion extrinseca como "el impulso o deseo de realizar
una actividad o alcanzar un objetivo como resultado de factores externos o recompensas
externas" (p. 587). Este tipo de motivacion se origina fuera del individuo y puede
determinar significativamente el comportamiento de una persona en diversos aspectos de
su vida. Por ejemplo, en el contexto laboral, los empleados pueden estar motivados
extrinsecamente para alcanzar objetivos especificos debido a la promesa de

Revista Cubana de Educacion Superior 44(3) 2025
ISSN 2518-2730 pp. 601-616



bonificaciones monetarias o reconocimiento por parte de sus superiores (Van den Broeck
etal., 2021).

Liu et al. (2020) destacan que la motivacion extrinseca implica la regulacion externa del
comportamiento, donde los individuos acttan principalmente para obtener recompensas
0 evitar castigos. Esta perspectiva subraya la dependencia de los individuos en las
consecuencias externas para guiar su conducta. En un entorno organizacional, esto puede
manifestarse en la forma en que los empleados responden a los incentivos financieros,
premios, y otros beneficios proporcionados por la empresa.

Van den Broeck et al. (2021) argumentan que la prevalencia de esquemas de recompensas
individuales en las organizaciones contemporaneas sugiere un impacto positivo en los
resultados de los empleados. Sin embargo, también se reconoce que, aunque las
recompensas extrinsecas pueden impulsar el desempefio a corto plazo, podrian tener
efectos adversos a largo plazo, como la disminucion de la motivacion intrinseca y el
aumento de la percepcion de manipulacion.

La motivacién extrinseca abarca una variedad de incentivos tangibles. Segin Hassan y
Berkovich (2024), estos pueden incluir dinero, reconocimiento social, premios, y
cualquier otra recompensa externa gue motive a una persona a actuar. Esta amplia gama
de recompensas permite a las organizaciones disefiar estrategias de motivacion que se
alineen con los objetivos y valores de la empresa, asi como con las necesidades y deseos
de los empleados.

No obstante, existe un debate considerable sobre los efectos de la motivacion extrinseca.
Algunos estudios sugieren que las recompensas extrinsecas pueden incluso tener efectos
adversos. Siyal et al. (2021) y Yan et al. (2024) sefialan que las recompensas extrinsecas,
cuando no se administran adecuadamente, pueden llevar a la percepcion de manipulacién
y a la reduccién de la motivacion intrinseca.

Incentivos Tangibles

Los incentivos tangibles son aquellas recompensas que tienen una forma fisica o
financiera concreta. Estos incentivos se basan en la teoria del refuerzo, desarrollada por
Skinner (1953), la cual postula que los comportamientos deseados pueden reforzarse
mediante la entrega de recompensas tangibles. Algunos ejemplos de incentivos tangibles
incluyen: (a) Compensacion financiera: salarios, bonos, comisiones, incentivos
monetarios (E. Lawler, 1971); (b) Beneficios adicionales: seguros, planes de retiro,
vacaciones pagadas, etc. (Herzberg et al., 1959); (c) Premios y regalos: articulos, viajes,

certificados de regalo, etc. (Vroom, 1964). Estos incentivos tangibles se utilizan
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comunmente en programas de compensacién y reconocimiento laboral, ya que son faciles
de cuantificar y administrar.

Taylor (1911), uno de los pioneros en el estudio de la motivacion en el trabajo, introdujo
la idea de que los incentivos financieros pueden mejorar significativamente la
productividad laboral. Taylor argumento que el salario por pieza, donde los trabajadores
reciben pagos adicionales por superar ciertas cuotas, es una manera efectiva de aumentar
la produccidn. Otro autor seminal, Gantt (1916), desarrollé el sistema de bonificaciones
en el que los empleados reciben pagos extra por completar sus tareas dentro de un tiempo
estipulado. Este sistema no solo incentivaba la eficiencia, sino que también introducia un
componente competitivo saludable entre los trabajadores (Gantt, 1916).

Los beneficios materiales incluyen cosas como seguros de salud, planes de pensiones, y
otros beneficios corporativos que aportan valor econdémico directo a los empleados. Estos
beneficios son esenciales para atraer y retener talento, como lo expuso Mayo (1933) en
sus estudios de Hawthorne, donde destaco la importancia de las condiciones laborales y
el bienestar del empleado para su satisfaccion y productividad (Mayo, 1933).

El Papel de las Recompensas en la Gestion del Talento Humano

En la gestion del talento humano, las recompensas desempefian un papel fundamental al
influir en la motivacién, el desempefio y la satisfaccion de los empleados (Ali & Anwar,
2021; Khairina et al., 2022; Luna-Arocas et al., 2020). Las recompensas pueden ser tanto
intrinsecas como extrinsecas, pero en el contexto organizacional, las recompensas
extrinsecas suelen ser las mas utilizadas para motivar a los empleados y alcanzar objetivos
organizacionales (Noko & Nwuzor, 2021).

Estas recompensas son aplicadas para atraer, retener y motivar a los empleados,
asegurando que las organizaciones puedan mantener una fuerza laboral productiva y
comprometida (Hassan & Berkovich, 2024; Malek et al., 2020; Manzoor et al., 2021).
Los incentivos financieros, por ejemplo, pueden impulsar el desempefio al proporcionar
un objetivo claro y tangible para los empleados (Choi & Presslee, 2023). El
reconocimiento y otros beneficios no monetarios también pueden aumentar la satisfaccion

laboral y el compromiso con la organizacién (Qader, 2021).
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Teoria de la Autodeterminacion (TAD)
La Teoria de la Autodeterminacion (TAD) es una macroteoria de la motivacién humana
y la personalidad desarrollada por Deci y Ryan (1985). Esta teoria ha tenido una gran
influencia en el campo de la psicologia y la gestion del talento humano, y es
particularmente relevante para comprender el impacto de las recompensas extrinsecas en
la motivacion de los empleados. La TAD postula que las personas tienen tres necesidades
psicoldgicas innatas: autonomia, competencia y relacion (Ryan & Deci, 2000). La
satisfaccion de estas necesidades es esencial para el funcionamiento Optimo, el
crecimiento psicoldgico y el bienestar.
Segln la TAD, las personas tienen tres necesidades psicolégicas innatas fundamentales
que son esenciales para su crecimiento, bienestar y funcionamiento 6ptimo. En primer
lugar, la necesidad de autonomia se refiere al deseo inherente de sentirse como el origen
causal de las propias acciones y tener la capacidad de tomar decisiones de manera
voluntaria y libre, sin coacciones externas. Los individuos buscan experimentar un
sentido de voluntad y eleccidn personal en sus comportamientos, lo que les permite actuar
con un locus de causalidad interno en lugar de sentirse controlados por fuerzas externas
(Ryan & Deci, 2020).
En segundo lugar, la necesidad de competencia implica el anhelo de sentirse efectivo y
capaz de dominar tareas y actividades desafiantes en el entorno. Las personas tienen una
motivacion innata por desarrollar habilidades y enfrentar desafios que les permitan
demostrar y ejercer sus capacidades. Finalmente, la necesidad de relacion se refiere al
deseo humano fundamental de establecer vinculos interpersonales cercanos y sentirse
conectado con los demés. Esta necesidad implica el anhelo de pertenecer a un grupo
social, establecer relaciones significativas y experimentar un sentido de cercania
emocional con otros individuos importantes en su vida (Ryan & Deci, 2020).
Ademas, la TAD introduce el concepto de internalizacion, que es el proceso por el cual
las personas asimilan e integran valores, actitudes y comportamientos externos en su
propio sistema de valores y regulacion (Ryan y Deci, 2000). Este proceso puede facilitar
la motivacién autbnoma, donde las personas realizan actividades por razones
personalmente valoradas y no solo por recompensas externas.

Teoria de la Equidad

La Teoria de la Equidad, desarrollada por Adams (1963), es una teoria de la motivacion
que se centra en la percepcién de equidad o justicia en el trato que reciben los individuos
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en su lugar de trabajo. Esta teoria brinda una perspectiva valiosa para comprender como
las recompensas extrinsecas pueden influir en la motivacion de los empleados. Segun la
Teoria de la Equidad, los individuos evalian la equidad de su situacion laboral
comparando la relacién entre sus insumos (esfuerzo, habilidades, experiencia, educacion)
y los resultados que obtienen (recompensas, beneficios, reconocimiento) con la relacion
entre los insumos y resultados de otras personas en situaciones similares (Adams, 1963).
Unos afios después Lawler (1968) comprobd que la teoria de la equidad parecio ser util
para explicar los resultados de los estudios relacionados con los pagos excesivos o
insuficientes a destajo. Se sugirié que incluyendo algin concepto de equidad en el
enfoque mas general de la teoria de las expectativas se podrian explicar mejor los
resultados de la situacion del trabajo a destajo. También sugirio que la equidad percibida
podria tratarse como un factor que influye en la valencia o el atractivo de las recompensas.
Explicando de mejor modo, si los individuos perciben que la relacion entre sus insumos
y sus resultados es justa y equitativa en comparacion con otros, experimentaran un estado
de equidad. Sin embargo, si perciben una discrepancia entre sus insumos y resultados en
relacion con los demas, experimentaran un estado de inequidad, lo que puede generar
tension y malestar.

En el contexto de las recompensas extrinsecas, la Teoria de la Equidad sugiere que estas
pueden influir en la motivacion de los empleados al afectar su percepcion de equidad. Por
ejemplo, si un empleado percibe que sus recompensas extrinsecas, como el salario o los
beneficios, no son proporcionales a sus insumos en comparacion con otros empleados en
situaciones similares, puede experimentar una sensacion de inequidad que podria
disminuir su motivacion y desempefio (Kollmann et al., 2020). Por otro lado, si los
empleados perciben que las recompensas extrinsecas que reciben son justas y equitativas
en relacion con sus esfuerzos y contribuciones, es probable que se sientan motivados a

mantener o incluso aumentar su nivel de esfuerzo y desempefio (Mdhlalose, 2022).

Recompensas Extrinsecas como Mecanismos de Manipulacion
La literatura sefiala ampliamente que las recompensas extrinsecas motivan a los
participantes a realizar un trabajo més eficiente (Amali et al., 2023; Choi & Presslee,
2023; Noko & Nwuzor, 2021). Noko y Nwuzor (2021) enfatizan que en la gestion del
talento humano, las recompensas extrinsecas suelen ser las mas utilizadas para motivar a

los empleados y alcanzar objetivos organizacionales. De igual forma Choi y Presslee
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(2023) seiialan que los incentivos financieros, por ejemplo, pueden impulsar el
desempefio al proporcionar un objetivo claro y tangible para los empleados.

En la gestion del talento humano, para que las recompensas extrinsecas sean efectivas,
las organizaciones deben disefiar politicas que se alineen con sus objetivos estratégicos y
las necesidades de sus empleados (Dysvik & Kuvaas, 2013). Ryan y Deci (2020) sugieren
que las politicas de recompensas deben considerar tanto los aspectos tangibles como los
intangibles de la motivacion. Mientras que los incentivos financieros son importantes, el
reconocimiento y la valorizacién del trabajo bien hecho también son cruciales para
mantener la motivacion y la satisfaccion de los empleados.

Es importante considerar las implicaciones éticas y de justicia organizacional del uso de
recompensas extrinsecas (Cropanzano & Greenberg, 1997). Cuestiones como el potencial
de manipulacién, la autonomia del empleado y la equidad deben abordarse (Frey &
Osterloh, 2002). La Teoria de la Identidad Social (TIS) también advierte sobre los
posibles efectos negativos del favoritismo endogrupal, como el conflicto intergrupal, la
discriminacion y la rivalidad dentro de la organizacion. Por lo tanto, es importante que
las recompensas extrinsecas se disefien y administren de manera que promuevan una
identidad social positiva sin fomentar la discriminacion o la competencia perjudicial entre
grupos (Hu et al., 2020).

Si bien algunas teorias como la Teoria de la Autodeterminacion (Deci y Ryan, 1985,
2000) y la Teoria de la Evaluacion Cognitiva (Deci y Ryan, 1985) sugieren que las
recompensas extrinsecas pueden socavar la autonomia y la motivacion intrinseca cuando
se perciben como controladoras o contingentes, no se profundiza en su potencial uso
como mecanismo de manipulacion por parte de las organizaciones.

Asimismo, aunque la Teoria de la Identidad Social (Tajfel y Turner, 1979, 1986) advierte
sobre los posibles efectos negativos del favoritismo endogrupal y la Teoria de la Equidad
(Adams, 1963, 1965) aborda la importancia de la percepcién de equidad en la distribucion
de recompensas, no se explora especificamente como estas dinamicas podrian ser
utilizadas como herramientas de manipulacion.

Por lo tanto, es importante destacar la necesidad de profundizar en estudios que aborden
directamente el potencial uso de las recompensas extrinsecas como mecanismos de
manipulacion en el ambito laboral. Explorar como las organizaciones podrian aprovechar
de manera intencionada los efectos adversos de las recompensas extrinsecas en la
motivacion, la autonomia y la dinamica grupal para influir en el comportamiento de los

empleados de manera poco ética o perjudicial.
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METODOLOGIA

Se emple6 un disefio fenomenoldgico cualitativo con entrevistas semiestructuradas a 25
participantes (empleados, directivos y gerentes de RH) de 5 multinacionales. El analisis
de datos se realizd mediante codificacion tematica con apoyo de Atlas. Ti, triangulando
perspectivas y validando resultados con los participantes.

Instrumento: Cuestionarios no estructurados con preguntas abiertas

Lo descrito anteriormente, se acompafiara de un estudio cualitativo a través de una
entrevista semiestructurada, mediante un muestreo no probabilistico de informantes que
se encuentren en posicion de directivos de las empresas que forman parte del estudio, esta
entrevista permitird indagar en las recompensas extrinsecas que las empresas
multinacionales utilizan con sus empleados, identificando si las recompensas son
percibidas como incentivo 0 manipulacion por parte del empleado.

Fuentes y recoleccion de datos

Fuentes primarias: Directivos, jefes de departamento de talento humano y empleados
Recoleccidn de datos: entrevistas directas persona a persona

Muestreo intencional por conveniencia

RESULTADOS

El cuestionario tiene como primera seccion un grupo de datos demograficos con el
objetivo de hacer un analisis segmentado de la informacién, de esta forma se puede

obtener datos de los encuestados que después pudieran cruzarse en una matriz.
Nivel jerarquico

H Trabajadores
Trabajadores con responsabilidades

M Supervision

a B Directivo
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Tiempo en la Empresa

= Menos de 1 afio
1-3 afos
4-6 afios

m 7+ afios

Gréafico 3 en el que se expresa la percepcion de las recompensas extrinsecas por los
entrevistados. Se puede observar como dato importante que el 100% de los encuestados
sefialan a las recompensas no monetarias y los beneficios como importantes a la hora de

una recompensa.

Percepcidn de las recompensas extrinsecas

Siento que el esfuerzo extra que realizo es reconocido
y compensado adecuadamente por la empresa

¢Las recompensas no monetarias (ej., dias libres,
reconocimientos publicos, plaques) me motivan...

desempetfio, lo que me ayuda a saber como obtener..

El programa de compensacion es aplicado de manera
justa y equitativa para todos los empleados.

Los beneficios (seguro médico, vales, fondo de ahorro,
;etc.) que ofrece la empresa son valiosos para mi?

¢Los bonos por objetivos o incentivos econdmicos son

s
¢Recibo retroalimentacion oportuna sobre mi I
—
e
;e -
faciles de entender y alcanzables?

[ —

Considero que mi salario base es justo y competitivo
en comparacion con el mercado.

o
(€]
=
o
=
@]
N
o

25 30

Muy de Acuerdo  ®De acuerdo M Neutral  BEn Desacuerdo M Muy en Desacuerdo

Por ultimo, se le aplicaron 2 preguntas abiertas en las que se le preguntaba:

Pregunta No. 1. De todas las recompensas que ofrece la empresa actualmente, ¢cudl es la
que mas valora y por qué?

Pregunta No. 2. /Qué tipo de recompensa o reconocimiento le gustaria que se
implementara y que actualmente no existe?

Ante la pregunta No.1 Las respuestas estuvieron dirigidas a las recompensas econdémicas

fundamentalmente, ya que el 73% de los encuestados plantean que el salario es la forma
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mas directa y cuantificable que tienen los empleados para medir la forma en la que la
empresa valora su contribucion.
Las respuestas de la pregunta 2 estan enfocadas a dos aspectos fundamentalmente y tienen

que ver con la flexibilidad y la autonomia en el trabajo.

CONCLUSIONES

De este informe de investigacion se concluye que la recompensas desempefia un papel
fundamental para la motivacion en la vida laboral diaria de un empleado, lo que a su vez
afecta su desempefio individual y organizacional. La motivacion varia de persona a
persona, por lo que no todas las herramientas motivacionales pueden tener un impacto
positivo de igual manera en todos.

Se arribo a la conclusion que las recompensas intrinsecas pueden transitar de incentivos
a mecanismos de manipulacion segun su disefio, implementacion y contexto cultural

organizacional.
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