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Resumen

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo, la motivacion de los empleados se ha
convertido en un factor crucial para el éxito organizacional. Esta monografia examina la
relevancia y aplicabilidad de las teorias de motivacion de contenido en la gestion moderna del
talento humano. El objetivo fue analizar cdmo estas teorias se relacionan con la gestion del
talento y su incidencia en la productividad organizacional. Se empled una metodologia
cualitativa de revision integradora de la literatura, analizando estudios publicados en los ultimos
10 afos. Los resultados indican que las teorias de Maslow, Herzberg, McClelland y Alderfer
proporcionan marcos valiosos para comprender las necesidades y motivadores de los empleados,
permitiendo disefiar estrategias mas efectivas de gestion del talento. Se encontré que la
satisfaccion de necesidades superiores y factores motivadores intrinsecos se asocia positivamente
con mayor compromiso y productividad. Sin embargo, también se identificaron limitaciones en
estas teorias, como la falta de consideracién de diferencias individuales y contextuales. Se
concluye que, si bien estas teorias siguen siendo relevantes, es necesario un enfoque mas
integrador y flexible en su aplicacion, considerando la diversidad de la fuerza laboral moderna y
otros factores organizacionales que influyen en la motivacion y el desempefio.

Palabras clave: Motivacion laboral, teorias de contenido, gestion del talento humano,

productividad organizacional, satisfaccion laboral.



Abstract

In an increasingly competitive business environment, employee motivation has become a crucial
factor for organizational success. This monograph examines the relevance and applicability of
content motivation theories in modern human talent management. The objective was to analyze
how these theories relate to talent management and their impact on organizational productivity.
A qualitative methodology of integrative literature review was employed, analyzing studies
published in the last 10 years. Results indicate that the theories of Maslow, Herzberg,
McClelland, and Alderfer provide valuable frameworks for understanding employee needs and
motivators, enabling the design of more effective talent management strategies. It was found that
the satisfaction of higher-order needs and intrinsic motivating factors is positively associated
with greater commitment and productivity. However, limitations in these theories were also
identified, such as the lack of consideration for individual and contextual differences. It is
concluded that, while these theories remain relevant, a more integrative and flexible approach is
necessary in their application, considering the diversity of the modern workforce and other
organizational factors that influence motivation and performance.

Keywords: Work motivation, content theories, human talent management, organizational

productivity, job satisfaction.
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Introduccion

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo y dinamico, la motivacion de los
empleados se ha convertido en un factor clave para el éxito organizacional. Las empresas
reconocen cada vez mas la importancia de comprender y abordar los factores que impulsan el
comportamiento y el desempefio de sus colaboradores. En este contexto, las teorias de la
motivacion han emergido como herramientas valiosas para explicar y predecir como las personas
se motivan en el ambito laboral.

Entre las diversas perspectivas tedricas sobre la motivacion, las teorias de contenido han
ocupado un lugar destacado. Estas teorias se enfocan en identificar las necesidades y los
impulsores internos que energizan y dirigen la conducta humana. Autores como Maslow,
Alderfer, McClelland y Herzberg han propuesto modelos que exploran las distintas categorias de
necesidades que las personas buscan satisfacer, desde las méas basicas hasta las de orden superior.
Comprender estos factores motivacionales resulta esencial para disefiar estrategias efectivas de
gestion del talento humano.

Ademas de su relevancia para la gestion de talento humano, la motivacion de los
empleados tiene un impacto directo en la productividad de las organizaciones. Empleados
motivados tienden a ser mas comprometidos, eficientes y orientados a resultados, lo que se
traduce en un mejor desempefio individual y colectivo. Por lo tanto, el objetivo general de
analizar la relacion entre las teorias motivacionales, la gestion del talento y la productividad
empresarial es fundamental para optimizar el rendimiento organizacional.

En este documento se exploran en detalle las principales teorias de la motivacién de

contenido, examinando sus postulados, interrelaciones y aplicabilidad en el ambito de la gestion
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de talento humano. Asimismo, se analiza como estas teorias se vinculan con la productividad de
las empresas, identificando los mecanismos a través de los cuales la motivacion impulsa el
desempefio. A través de una revision integradora de la literatura, se busca sintetizar el
conocimiento existente sobre esta tematica, destacando tanto los logros como las limitaciones de
estas perspectivas teoricas.

Esta monografia proporciona un marco conceptual sélido que permita a los profesionales
de talento humano y a los lideres empresariales comprender mejor los factores que motivan a sus
colaboradores. Al integrar los elementos clave de las teorias de la motivacion en las practicas de
gestion del talento, las organizaciones podran crear entornos laborales mas estimulantes,
satisfactorios y productivos. En un mundo donde el capital humano es cada vez mas valorado,
esta investigacion busca contribuir al desarrollo de estrategias motivacionales efectivas que

potencien el desempefio individual y organizacional.
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Fundamentos de la monografia
Descripcion del problema

El factor humano juega un papel importante en todas las etapas y procesos de las
organizaciones, razon por las que se necesitan buen talento humano y su adecuada gestion. Las
organizaciones, independientemente de la industria y el tamafio, se esfuerzan por crear una
relacion sélida y positiva con sus empleados. Sin embargo, los empleados tienen varias
necesidades que compiten entre si y que son impulsadas por diferentes motivadores. Por
ejemplo, algunos empleados estan motivados por las recompensas, mientras que otros se centran
en el logro o la seguridad. Por lo tanto, es esencial que una organizacion y sus gerentes entiendan
qué es lo que realmente motiva a sus empleados si pretenden maximizar el rendimiento
organizacional (Lee & Raschke, 2016).

La motivacién y la productividad son conceptos que han sido de gran interés para
investigadores y profesionales. Existe una abundante teoria y evidencia empirica que atestigua la
relacion entre la motivacion de los empleados y la productividad organizacional (Bawa, 2017).
Comprender esta relacion es crucial para el éxito de las empresas en un entorno laboral en
constante cambio, especialmente con la nueva generacion de empleados en trabajos de alta
remuneracién y basados en tecnologia, quienes no aceptan los enfoques tradicionales de
motivacién (Bawa, 2017).

A pesar del reconocimiento de la importancia de la motivacion en el ambito laboral, aun
existen brechas en la comprensién y aplicacion efectiva de las teorias motivacionales en la
gestion del talento humano. Muchas organizaciones enfrentan desafios para alinear sus practicas
de gestion con los factores que realmente impulsan la motivacion y el desempefio de sus

colaboradores (Riyanto et al., 2017). Esto puede deberse a una falta de claridad sobre las
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necesidades y preferencias individuales de los empleados, asi como a dificultades para traducir
las teorias en estrategias concretas y adaptadas al contexto especifico de cada empresa.

Asimismo, la relacion entre la motivacion de los trabajadores y la productividad
organizacional, aunque intuitivamente Idgica, requiere de mayor investigacion empirica que
permita cuantificar y validar este vinculo en diversos sectores y tipos de empresas (Osemeke &
Adegboyega, 2018). Si bien existen estudios que respaldan esta conexidn, aun hay espacio para
profundizar en los mecanismos especificos a través de los cuales la motivacion impacta en
indicadores clave de desempefio y resultados empresariales (Ngoc Khuong et al., 2020).

En este contexto, surge la necesidad de analizar en detalle las principales teorias de la
motivacion, particularmente las de contenido (Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg), y
examinar como se relacionan con la gestion del talento humano y la productividad en las
organizaciones. Esto lleva a plantear la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cual es la relacion
entre las teorias de la motivacion de contenido, la gestion del talento humano y la productividad
en las empresas? Responder a esta interrogante permitira obtener una vision mas completa e
integrada de estos topicos, identificando tanto los logros como las limitaciones de estas teorias

motivacionales en su aplicacién practica en el entorno empresarial actual.

Justificacion

La presente investigacion se justifica por su relevancia tedrica y practica en el campo de
la gestidn del talento humano y el desempefio organizacional. A nivel tedrico, este estudio busca
contribuir a una comprension mas profunda y holistica de las teorias de la motivacion de
contenido, analizando sus postulados, interrelaciones y aplicabilidad en el contexto laboral

actual. Si bien estas teorias han sido ampliamente estudiadas y discutidas en la literatura, ain
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persisten interrogantes sobre como se complementan o contrastan entre si, y como pueden
integrarse en un marco conceptual coherente que guie la gestion motivacional en las empresas.
Al examinar a fondo las teorias de Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg, esta investigacion
aportara una sintesis actualizada y critica de sus fundamentos, identificando tanto sus fortalezas
como sus limitaciones desde una perspectiva contemporanea.

Ademas, este estudio abordara un aspecto crucial, pero a menudo subexplorado en la
investigacion sobre motivacion laboral: su relacion con la productividad organizacional. Si bien
existe un consenso general sobre la importancia de la motivacién para el desempefio de los
trabajadores, se requiere de evidencia empirica sélida que respalde y cuantifique este vinculo en
diferentes sectores y tipos de empresas. Al analizar como las distintas dimensiones
motivacionales propuestas por las teorias de contenido se relacionan con indicadores clave de
productividad, este estudio aportara datos valiosos para comprender los mecanismos a través de
los cuales la motivacidn impacta en los resultados empresariales. Esto permitira a los gerentes y
profesionales de talento humano tomar decisiones mas informadas y basadas en evidencia al
disefiar e implementar estrategias motivacionales en sus organizaciones.

A nivel practico, los resultados de esta investigacion tendran implicaciones directas para
la gestidn del talento humano en las empresas. Al identificar las fortalezas y debilidades de las
teorias de contenido en su aplicacion real, este estudio brindara orientacién a los profesionales de
talento humano sobre como adaptar y combinar estas perspectivas tedricas en funcion de las
necesidades y caracteristicas especificas de su fuerza laboral. Asimismo, al establecer un vinculo
claro entre las dimensiones motivacionales y la productividad, esta investigacion proporcionara
argumentos sélidos para justificar la inversion en programas y practicas de gestion motivacional,

demostrando su impacto tangible en el desempefio y los resultados de la organizacion.
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Esta investigacion se justifica por su potencial para fortalecer el puente entre la teoria y la
practica en el ambito de la motivacion laboral, aportando conocimientos actualizados y evidencia
empirica que permitan a las organizaciones optimizar sus estrategias de gestion del talento
humano y potenciar su productividad a través de una comprension mas profunda de los factores

que impulsan la motivacion de sus colaboradores.

Objetivos
Obijetivo General
Analizar las teorias de la motivacion, su relacion en la gestion del talento humano y su

incidencia en la productividad de las empresas.

Obijetivos Especificos

Relacionar la gestién del talento humano con la composicion de las teorias de motivacion
de contenido: Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg.

Identificar las teorias de la motivacion y sus elementos involucrados, respecto a la
productividad de las empresas.

Discutir los logros y limitaciones que presentan las teorias de la motivacion de contenido

frente a la gestion del talento humano y la productividad de las empresas.

Marco tedrico
El talento humano se refiere a las aptitudes, conocimientos y capacidades de las personas
gue permiten a una organizacion lograr mayor productividad, competitividad y generacion de

valor (Avila et al., 2022). Es considerado el recurso méas valioso en el contexto organizacional
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actual, razén por la que su impulso resulta relevante para las empresas. Por lo tanto, la
motivacion laboral es un elemento fundamental para que una organizacién pueda aprovechar al
maximo el potencial de su talento humano.

La motivacion en el entorno laboral se define como la voluntad y el esfuerzo del
individuo por alcanzar las metas de la organizacion, al mismo tiempo que busca satisfacer sus
propias necesidades. De manera que es el resultado de la interaccion entre el individuo y los
estimulos proporcionados por la organizacion con el fin de impulsar e incentivar al empleado a
lograr objetivos (Pefia & Villdn, 2018). La motivacion laboral actia como un catalizador que
potencia diversos aspectos del desempefio individual y colectivo, lo cual se traduce directamente
en una mayor productividad empresarial.

La productividad empresarial se refiere a la capacidad de una organizacién para
aprovechar al maximo y de manera Optima todos los recursos a su disposicion, incluyendo la
mano de obra, los recursos financieros, los recursos naturales, las materias primas, 1os recursos
energéticos y la informacidn, con el objetivo de generar productos y prestar servicios de manera
eficiente y eficaz (Sandoval et al., 2018). Empleados motivados, comprometidos y satisfechos
tienden a ser mas productivos, innovadores y leales a la organizacion. Por lo tanto, cultivar un
entorno de trabajo motivador es fundamental para aprovechar al maximo el potencial del talento
humano y impulsar la productividad en la empresa.

A continuacion, se detallan los elementos y conceptos relevantes relacionados con las
teorias de la motivacién del contenido, motivacion y gestion del talento humano y productividad

empresarial.
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Teorias de la motivacion de contenido

El comportamiento humano esté influenciado por una compleja interaccion de numerosos
factores. Estos incluyen determinantes bioldgicos, factores psicoldgicos, elementos sociales y
culturales, factores econdmicos y ambientales, asi como factores estresantes externos que juegan
un papel importante en la forma en que las personas interactdan y responden a su entorno (Harris
& McDade, 2018). La motivacion representa el anhelo de realizar una tarea, junto con el
entusiasmo y la determinacion para llevarla a cabo. Actta como la fuerza que impulsa a un
individuo a tomar medidas proactivas y alcanzar sus objetivos (Bandhu et al., 2024).

Comunmente la motivacion se puede entender desde un punto de vista intrinseco como
extrinseco. El término “intrinseco” se refiere a la motivacion que se origina internamente en
forma de intereses y objetivos de una persona, mientras que "extrinseco™ se refiere a la
motivacion que es provocada por variables externas como incentivos y penalizaciones (Rogers,
2022). A su vez, la motivacion puede ser positiva, lo que significa que inspira a una persona a
tomar acciones positivas y hacer cambios positivos, o negativa, lo que significa que lleva a una
persona a tomar acciones negativas o hacer cambios negativos (Bandhu et al., 2024).

Hay dos tipos principales de teorias de motivacion en el &ambito organizacional: las
teorias del contenido y las teorias del proceso. Las primeras se enfocan en identificar los
impulsores o necesidades internas de los individuos que generan su motivacion en el trabajo,
como necesidades de distinto tipo que buscan satisfacer. Las segundas se centran en cémo los
individuos eligen sus comportamientos para satisfacer esas necesidades (Shyam & Aithal, 2022).
También se menciona brevemente una tercera categoria llamada Teoria del Refuerzo, que aborda
cémo los gerentes pueden manejar los comportamientos para alinearlos con los objetivos

organizacionales (Shyam & Aithal, 2022). La presente investigacion se centra en las teorias de la
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motivacion de contenido, dentro de las que se profundiza en la teoria de la jerarquia de las
necesidades de Maslow, la teoria de los dos factores de Herzberg, la teoria de las necesidades
adquiridas de McClelland y la teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Alderfer.
Estas teorias estan relacionadas entre si, pese a incorporar categorias y elementos
diferentes, buscan explicar los diversos factores que motivan el comportamiento humano en el
ambito laboral y personal. En la tabla 1 se organizan los factores motivacionales en dos
categorias principales: intrinsecos, que se refieren a las necesidades internas del individuo, como
el logro, el crecimiento personal y la responsabilidad; y extrinsecos, que se relacionan con
factores externos, como las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo y las
recompensas. Las teorias de Herzberg, Maslow, Alderfer y McClelland ofrecen perspectivas
complementarias sobre los impulsores clave de la motivacion en el &mbito laboral, abordando
tanto las necesidades basicas como las de orden superior.
Tabla 1

Relaciones entre las teorias de motivacion de contenido

Tipo de . Categorias de Categorias de Categorias de
e Categorias de Herzberg
motivacion Maslow Alderfer McClelland
Trabajo en si " Autorrealizacion
2 I Necesidad de
Logro < Crecimiento
5 Logro
Posibilidad de = é
] crecimiento 22
Intrinseca ISIR= -
. I Estima auto
Responsabilidad = .
$.£ confirmada
- ~
Avance g
- $ Estima . Necesidad de
Reconocimiento . Relacion
interpersonal Poder
Necesidades . Necesidad de
Estatus : Relacion A
o sociales Afiliacion
Relacion con 8
supervisor R TR
B > o
. Relaciones con 2 c
Extrinseca < 3
pares o
Relaciones con s<
subordinados Lcl_%

Politicas de la Seguridad
compafiia interpersonal
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Seguridad laboral

Condiciones de Materiales de
trabajo seguridad Existencia
Pago Fisiologicas

Nota. La tabla relaciona las categorias comunes entre las teorias de motivacion de contenido.
Fuente: Adaptado de Matar (2010) y Bradley (2021).

La teoria de los dos factores de Herzberg se enfoca en los factores de higiene y
motivadores intrinsecos que influyen en la satisfaccion laboral. Por otra parte, la pirdmide de
necesidades de Maslow explora la jerarquia de motivaciones humanas, desde las necesidades
fisioldgicas basicas hasta la autorrealizacion. La teoria ERC de Alderfer reconoce tres categorias
de necesidades interrelacionadas: existencia, relacion y crecimiento. Finalmente, la teoria de las
necesidades de McClelland identifica tres impulsores motivacionales clave: logro, poder y
afiliacion. Al comprender los matices y perspectivas Unicas de cada enfoque, se puede obtener
una vision mas completa de los complejos factores que moldean la motivacion humana en el

entorno laboral.

Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow

La teoria de Maslow sostiene que la motivacién humana se basa en una jerarquia de
necesidades organizadas por prioridad. Estas necesidades, cuando no estan satisfechas, impulsan
el comportamiento del individuo. La jerarquia se representa comdnmente como una pirdmide con
cinco niveles de mayor a menor prioridad: necesidades fisioldgicas, de seguridad, de amor y
pertenencia, de estima y de autorrealizacion (Maslow, 1943) (ver figura 1).

Una vez que un nivel de necesidades es satisfecho o gratificado en la jerarquia, el
siguiente nivel de necesidades se convierte en el centro focal de motivacién para un individuo.
Por ejemplo, los individuos con una alimentacion inadecuada (una necesidad fisioldgica) deben

satisfacer esa necesidad antes de tratar de establecer la estabilidad (una necesidad a nivel de
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seguridad). Cuando las personas hayan satisfecho sus necesidades fisiologicas, las necesidades
de seguridad se convertiran en una prioridad para la motivacion (Maslow, 1970). A continuacion,
se describen cada uno de estos grupos.

Figura 1

Piramide de necesidades de Maslow

A Autorrealizacion: Objetivos personales, moral.

éxito, reconocimiento, respeto.
Amistad, afecto, intimidad.

Seguridad: Seguridad fisica, de empleo, salud.
Fisiologicas: Respirar, alimentacion, descanso.

Fuente. Tomado de Economipedia.

Necesidades fisiologicas: En la base de la jerarquia se ubican las necesidades fisioldgicas,
que son las mas bésicas e importantes para la supervivencia humana. Estas incluyen el hambre,
la sed, el suefio y la salud. Segin Maslow (1970), cuando un individuo carece gravemente de
alguna de estas necesidades fisiol6gicas basicas, nada mas importa hasta que logra satisfacerlas.

Necesidades de seguridad: Una vez cubiertas las necesidades fisioldgicas, la motivacion
del individuo se centra en las necesidades de seguridad. Estas abarcan los sentimientos de paz,
estabilidad y proteccion contra amenazas o peligros. Para los nifios, un ambiente familiar
amoroso Y sin conflictos es fundamental para satisfacer esta necesidad. Los adultos, por su parte,
buscan seguridad frente a riesgos como la delincuencia o los desastres naturales (Maslow,

1970).
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Necesidades de amor y pertenencia: Después de las necesidades fisiologicas y de
seguridad, el ser humano se siente motivado por las necesidades de amor y pertenencia. Estas
implican el deseo de amar y ser amado, establecer vinculos afectivos y sentido de pertenencia a
un grupo o comunidad. Maslow (1970) las asocié con tendencias humanas bésicas de
socializacion y union con los demas.

Necesidades de estima: Una vez satisfechas las necesidades anteriores, las personas
buscan cubrir las necesidades de estima. Estas incluyen la autoestima, el respeto de los demas, el
reconocimiento, el logro y el éxito. La estima basada en el respeto genuino de otros es mas
valiosa que la fama superficial, segin Maslow (1970).

Necesidades de autorrealizacion: En la cima de la jerarquia se encuentran las necesidades
de autorrealizacion, que representan el deseo de alcanzar el méximo potencial y desarrollo
personal. Maslow (1970) describi6 la autorrealizacion como el impulso de "ser lo que uno puede
ser". Para estudiarla, analizé a individuos que consideraba psicoldgicamente sanos y plenos.

Ademas del modelo jerarquico de las necesidades humanas que impulsan la motivacion,
Maslow también explicd algunos componentes importantes de la teoria.

Inversion de la jerarquia: Si bien Maslow (1943) propuso un orden jerarquico de las
necesidades humanas, reconocio que esta estructura no es rigida y que pueden existir
excepciones. Para algunas personas, la autoestima puede ser mas importante que el amor. Para
otras, la creatividad puede ser el principal motivador. En casos de condiciones adversas extremas
como hambre crénica o abuso, las aspiraciones podrian reducirse solo a cubrir las necesidades
basicas. Aquellos que carecieron de amor desde la infancia pueden perder el deseo de amar y ser
amados. Ademas, las necesidades satisfechas por mucho tiempo tienden a subestimarse, como

ejemplifico con el hambre.
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Satisfaccion relativa: Maslow (1943) aclard que las necesidades no requieren un 100% de
satisfaccion para que una persona avance al siguiente nivel. La mayoria de los individuos estan
parcialmente satisfechos y parcialmente insatisfechos en sus necesidades en un momento dado.
Propuso que seria mas preciso describir la jerarquia en porcentajes decrecientes de satisfaccion
conforme se asciende, por ejemplo, un 85% en fisioldgicas, 70% en seguridad, y asi
sucesivamente.

Multiples motivaciones: Si bien las necesidades se clasifican en niveles, Maslow (1943)
advirtié que la mayoria de los comportamientos tienen maltiples motivaciones simultaneas en
distintos niveles jerarquicos. Algunos niveles pueden motivar fuertemente, mientras que otros lo
hacen débilmente en un momento o situacion especifica. Por lo tanto, no se puede aislar el
comportamiento humano a un solo factor motivacional.

Si bien la teoria de Maslow ha generado un interés y un apoyo sostenidos desde sus
inicios, ha sido objeto de criticas por su excesivo individualismo y poca consideracion de los
factores sociales y culturales que influyen en la motivacion humana. Se le acusa de ser elitista al
presentar la autorrealizacion como una meta alcanzable s6lo por unos pocos y de estar enfocada
principalmente en los valores de la cultura occidental individualista. Desde perspectivas
marxistas y posmodernistas se cuestiona la nocion de autonomia individual y se enfatiza el papel
determinante de la sociedad y las estructuras de poder en la formacion del individuo. Ademas, se
sefiala que la jerarquia de necesidades propuesta por Maslow no es universal, sino gque varia
segun el grado de individualismo o colectivismo presente en cada cultura, como lo demuestran

jerarquias alternativas desarrolladas para sociedades colectivistas como la china (Navy, 2020).



25

Teoria de los dos factores de Herzberg

La teoria de los dos factores de Herzberg, también conocida como la teoria de la
motivacion-higiene, es una de las teorias mas significativas relacionadas con la satisfaccién
laboral. EI concepto principal de la teoria de Herzberg es la diferencia entre dos conjuntos de
factores: los factores de motivacion y los factores de higiene (Herzberg, 2003; Herzberg et al.,
1956).

Los factores de motivacion incluyen el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo,
la responsabilidad, el avance y la posibilidad de crecimiento. Estos factores intrinsecos al trabajo
conducen a actitudes positivas hacia el mismo y satisfacen la "necesidad de crecimiento o
autorrealizacion” del individuo. Cuando estan presentes, los factores de motivacion llevan a la
satisfaccion laboral. Sin embargo, su ausencia conduce a la no satisfaccion, no necesariamente a
la insatisfaccion. A continuacion, se describe cada uno de ellos (Herzberg, 2003; Herzberg et al.,
1956):

1. Logro: Alcanzar el éxito en tareas desafiantes, resolver problemas y ver resultados
positivos del propio trabajo.

2. Reconocimiento: Recibir elogios o recompensas por un trabajo bien hecho o por
alcanzar metas especificas. La critica y la culpa se consideran reconocimiento negativo.

3. El trabajo en si mismo: El contenido de las tareas y asignaciones, ya sea interesante o
aburrido, facil o dificil, puede influir en la satisfaccion o insatisfaccion de los
empleados.

4. Responsabilidad: La libertad para tomar decisiones y la satisfaccion de asumir la
responsabilidad del propio trabajo. Las discrepancias entre la responsabilidad y la

autoridad pueden afectar negativamente la satisfaccion laboral.
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5. Avance: La posicion o estatus positivo 0 negativo de una persona en el lugar de trabajo.

6. Posibilidad de crecimiento: Oportunidades para el crecimiento personal, adquisicion de

nuevas habilidades, capacitacion y obtencion de nuevos conocimientos profesionales.

Por otro lado, los factores de higiene incluyen las politicas y administracion de la

empresa, la relacion con los supervisores, las relaciones interpersonales, las condiciones

laborales y el salario. Estos factores extrinsecos al trabajo rodean el "hacer” del trabajo. Cuando

son optimos, los factores de higiene previenen la insatisfaccion laboral, pero no provocan

satisfaccién. Sin embargo, cuando son deficientes o estan por debajo de un nivel que el empleado

considera aceptable, surge la insatisfaccion laboral. Estos factores se describen a continuacion

(Herzberg, 2003; Herzberg et al., 1956):

1.

Relaciones interpersonales: Interacciones laborales y sociales entre el trabajador y sus
superiores, subordinados y compafieros, tanto en el entorno de trabajo como durante
los descansos.

Salario: Todas las formas de compensacion, como aumentos salariales o expectativas
incumplidas de aumentos o disminuciones salariales.

Politicas y administracién de la empresa: Pautas organizativas adecuadas o
inadecuadas que afectan al empleado, como la falta de delegacién de autoridad,
politicas y procedimientos deficientes y mala comunicacion.

Supervision: La competencia, justicia y disposicion del supervisor para delegar
responsabilidades, ensefiar y demostrar conocimiento del trabajo.

Condiciones laborales: El entorno fisico del trabajo, como la cantidad de trabajo, el

espacio, la ventilacion, las herramientas, la temperatura y la seguridad.
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Los factores de motivacion operan principalmente para aumentar y mejorar la
satisfaccion laboral, mientras que los factores de higiene acttan para reducir la insatisfaccion
laboral. Esta teoria ha sido ampliamente utilizada en la investigacion sobre satisfaccion laboral,
particularmente en poblaciones de enfermeria, con resultados que respaldan el argumento de que
los factores de motivacion son mas importantes para la satisfaccion laboral que los factores de

higiene.

Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland

La teoria de necesidades adquiridas de David McClelland postula que las personas tienen
tres necesidades clave que impulsan su conducta: la necesidad de logro, la necesidad de
afiliacion y la necesidad de poder. Segun McClelland, estas necesidades no son innatas, sino que
se desarrollan y aprenden a lo largo de la vida en base a nuestras experiencias (McClelland,
1961; McClelland et al., 1953).

Los individuos con una alta necesidad de logro buscan destacarse, alcanzar metas
desafiantes y tener éxito. Se plantean objetivos dificiles pero realistas y les motiva superar su
propio desempefio. Prefieren tareas retadoras donde puedan asumir la responsabilidad personal
por los resultados (McClelland, 1961; McClelland et al., 1953).

En contraste, las personas con una elevada necesidad de afiliacion valoran las relaciones
interpersonales cercanas y amistosas. Buscan pasar tiempo con otros, pertenecer a grupos y
obtener aprobacidn social. Para ellos, la colaboracion y la armonia son mas importantes que la
competencia individual (McClelland, 1961; McClelland et al., 1953).

La necesidad de poder refleja el deseo de influir en otros, ensefiarles o impulsarlos a

lograr objetivos. Una fuerte necesidad de poder socializado, combinada con una baja necesidad
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de afiliacion, esta ligada a un liderazgo eficaz, ya que motiva a los seguidores. Los lideres con
este perfil usan su influencia para beneficiar a la organizacion, no solo a si mismos (McClelland,
1961; McClelland et al., 1953).

McClelland argumenta que todos poseen estas tres necesidades en distintos grados. La
intensidad relativa de cada necesidad en un individuo determinara sus prioridades, preferencias y
comportamientos tanto en el trabajo como en otros &mbitos. Los gerentes pueden utilizar este
conocimiento para comprender qué motiva a cada empleado y asi brindarles los incentivos y el
entorno adecuado para estimular su motivacion y desempefio.

A pesar de las criticas a la teoria de las necesidades adquiridas de McClelland, como la
dificultad para medir las necesidades, la limitada aplicabilidad practica, el enfoque reduccionista,
el posible sesgo cultural, las suposiciones cuestionables y la evidencia empirica mixta, sigue
siendo un marco valioso para comprender las diferencias individuales en la motivacién (Abiola
et al., 2023). Aunque la teoria puede no capturar toda la complejidad de la motivacion humanay
su aplicacion en la gestion diaria puede ser desafiante, ofrece una perspectiva Gtil sobre cémo las
necesidades de logro, afiliacion y poder pueden influir en el comportamiento y el desempefio de
las personas. Los gerentes y lideres pueden beneficiarse de considerar estos factores
motivacionales junto con otras teorias y aspectos situacionales para adaptar su enfoque de

gestion a las necesidades y preferencias individuales de sus colaboradores (Abiola et al., 2023)

Teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Alderfer
La Teoria ERC de Alderfer distingue tres clases de necesidades: existencia, relacion y
crecimiento. A diferencia de la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria ERC es muy

flexible ya que explica las necesidades como un rango en lugar de una jerarquia estricta
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(Alderfer, 1969). Es decir, no asume que las necesidades de orden inferior deban estar
satisfechas para que emerjan las de orden superior. A continuacion, se describen las categorias de
esta teoria:

1. Necesidades de Existencia (Existence): Incluyen todos los deseos materiales y
fisiolégicos, como hambre, sed, pago, beneficios y condiciones fisicas de trabajo. Una
caracteristica clave es que pueden ser divididas entre las personas de manera que la
ganancia de uno es la pérdida de otro cuando los recursos son limitados.

2. Necesidades de Relacion (Relatedness): Abarcan todas las necesidades que involucran
relaciones con otros significativos, como familia, superiores, colegas, subordinados,
amigos y enemigos. Su satisfaccion depende de un proceso de compartir y
reciprocidad. No requiere poder formal equivalente entre personas, sino la disposicion
de ambas partes de compartir pensamientos y sentimientos.

3. Necesidades de Crecimiento (Growth): Comprenden las necesidades de que una
persona tenga un efecto productivo o creativo sobre si mismo y el ambiente. La
satisfaccion proviene de utilizar al maximo las capacidades propias y desarrollar
nuevas capacidades. La persona experimenta mayor sentido de totalidad y plenitud al
satisfacer necesidades de crecimiento.

También Alderfer (1969) plantea que la frustracidn de necesidades de orden superior
puede llevar a un aumento en el deseo de satisfacer necesidades de orden inferior.
Especificamente, postula que la falta de satisfaccion de necesidades de crecimiento aumenta el
deseo de necesidades de relacion, y la falta de satisfaccion de relacion aumenta el deseo de

necesidades de existencia.
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Motivacion y gestion de talento humano

En el contexto de una economia global en rapida evolucion, los avances tecnolégicos y
los cambios demogréaficos de la fuerza laboral, la gestion de talento humano se ha convertido en
una funcidn estratégica critica que impulsa el éxito de la organizacion. Esta gestion ha
evolucionado a enfoques estratégicos modernos y visiones mas integrales de adquisicion,
desarrollo y retencion del talento (Wani, 2023). Existen seis elementos principales en los que se
basan las filosofias y practicas de gestion de recursos humanos (Omar, 2021):

1. Propiedad: La gestion de recursos humanos es propiedad y estd impulsada por la alta
direccion en interés de los principales interesados, incluyendo accionistas, junta directiva,
trabajadores, clientes, etc.

2. Ajuste estratégico: Las estrategias de recursos humanos se basan en las estrategias
empresariales u organizacionales, y debe haber un ajuste estratégico entre ambas.

3. Empleados como activos: Los empleados son vistos como activos valiosos en lugar de
pasivos. La inversién en las personas, al igual que cualquier otra inversion de capital, es
necesaria para mejores retornos futuros.

4. Obtener valor agregado de los empleados: Los empleados son capaces de producir valor
agregado. El rol de la gerencia es obtener ese valor agregado a través del desarrollo de
recursos humanos y sistemas de gestion del desempefio.

5. Compromiso de los empleados: El éxito organizacional proviene del compromiso total de
los empleados con la mision, metas, objetivos y valores de la organizacion.

6. Cultura organizacional: Construir una cultura organizacional solida les da a los gerentes

una ventaja para estimular el compromiso de los empleados. La comunicacion efectiva,
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capacitacion, coaching, mentoria y procesos de gestion del desempefio son herramientas

para construir una cultura corporativa fuerte.

Aunque no se relaciona directamente cada filosofia con un aspecto especifico de la
motivacion, Omar (2021) enfatiza que la motivacion es un factor clave para lograr los objetivos
de estas filosofias, como obtener el compromiso de los empleados, aprovechar su potencial para
generar valor agregado y alinear sus intereses con los de la organizacion. Por lo tanto, fomentar
una motivacion laboral positiva puede mejorar el rendimiento laboral individual (Vatamanescu
et al., 2023). Esto indica que la préactica de la gestion de recursos humanos de alto rendimiento
dentro de las empresas puede amplificar las habilidades, la motivacién, la innovacion y el
rendimiento general de la empresa (Nguyen & Dao, 2023).

La motivacién, principalmente a traves de recompensas materiales y no materiales, es
clave para lograr eficiencia y efectividad en la gestion de los recursos humanos (Kalusi¢ et al.,
2019). Un sistema justo de motivacion y el uso inteligente de diversos factores motivacionales
son fundamentales para optimizar el desempefio de los empleados. Segin Kalusi¢ et al. (2019),
la motivacion es de gran importancia en la gestion de recursos humanos por varias razones:

1. Lamotivacion es crucial para el funcionamiento estandar del negocio, para fomentar la
creatividad e innovacion, para el desarrollo profesional de los empleados y su retencién
en la empresa.

2. La productividad y el compromiso con la organizacion estan directamente relacionados
con la motivacion de los recursos humanos.

3. Las personas motivadas en el trabajo seran mas productivas, persistentes, creativas,
construiran mejores relaciones interpersonales y sentirdn una conexion mas fuerte con la

organizacion.



4. La motivacion de los empleados es un requisito clave para el éxito empresarial. Los
trabajadores bien motivados saben qué hacer y como alcanzar el objetivo definido de
manera rapida y eficiente.

5. La motivacién es un tema que capta la atencion de expertos, no solo en el campo de la
gestion de recursos humanos, sino de todos aquellos interesados en mantener un alto
rendimiento.

En conjunto, la motivacién de los empleados juega un papel central en el campo de la
gestion de recursos humanos, tanto desde una perspectiva practica como teorica. Los gerentes
ven la motivacion como una parte integral de la ecuacion del desempefio en todos los niveles,
mientras que los investigadores organizacionales la consideran un bloque de construccion
fundamental en el desarrollo de teorias Utiles sobre practicas efectivas de gestion (Steers et al.,

2014).

Motivacion y productividad de las empresas

La productividad se determina mirando la produccién obtenida (efectividad) versus el
esfuerzo invertido para alcanzar el resultado (eficiencia), es decir, si se puede llegar a méas con
menos esfuerzo, el nivel de productividad aumenta (Azadeh & Zarrin, 2016). Por lo tanto, la
productividad puede definirse como la suma de eficiencia y eficacia. A su vez, el objetivo
principal de la gestion de recursos humanos es maximizar la productividad de las empresas
optimizando la eficacia y eficiencia de su personal (Azadeh & Zarrin, 2016).

La forma mas cualitativa de gestionar el capital humano para lograr eficiencia y
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efectividad en el trabajo es motivar con activos materiales y no materiales (Kalusi¢ et al., 2019).

Otras formas sugieren principalmente formas antiguas de guia autocratica que no tienen una
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eficacia y productividad laboral adecuadas. La mayoria de los lideres deben gestionar los
recursos humanos como un lider que motiva a sus trabajadores. La motivacion material es la base
del sistema motivacional en las organizaciones. Un sistema justo de motivacion material es un
imperativo y, menos que sea justo, ningln otro tipo de motivacion reemplazara esta deficiencia
(Kalusi¢ et al., 2019).

La motivacion intrinseca de los empleados determina la satisfaccion laboral que a su vez
incrementa el desempefio. Cuando la motivacion intrinseca es alta, los empleados disfrutan
trabajar e invierten mas tiempo y energia, mejorando su desempefio. Por lo tanto, un empleado
motivado realizard muy bien las tareas, siendo proactivo e implicado, lo que conlleva a un alto
desempefio organizacional (Rusu & Avasilcai, 2013). Empleados altamente motivados tienen
actitudes positivas y registran alto desempefio, intensificando la productividad organizacional.
Analogamente, la desmotivacidn ciertamente tiene como consecuencia la reduccion del
rendimiento, incluso si los otros factores estan impulsados por los motivadores, como buenas
condiciones de trabajo, buenas relaciones interpersonales, reconocimiento religioso,
especialmente en la sociedad actual (Kalusic¢ et al., 2019).

La motivacién aumenta la productividad empresarial porque inspira a los colaboradores a
un mayor compromiso y desempefio laboral. Cuando los empleados estan motivados, ya sea por
factores extrinsecos (como buenas condiciones de trabajo, salarios, beneficios, relaciones
interpersonales) o intrinsecos (como reconocimiento, crecimiento personal, autorrealizacién), se
sienten mas satisfechos y comprometidos con su trabajo (Morales & Blanco, 2021). Esto se
traduce en una mayor eficiencia, reduccion de costos, optimizacion del tiempo y mejor calidad
del trabajo. Es decir, un empleado motivado tendra un rendimiento superior que impactara

positivamente la productividad de la organizacion en su conjunto.
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La motivacion ejerce un efecto positivo y significativo sobre la productividad laboral de
los empleados, debido a que las variables independientes de la motivacion laboral, tales como la
fisiologia, la seguridad, el aspecto social, el aprecio y la auto-actualizacion, influyen de manera
parcial y simultanea en el desempefio productivo de los trabajadores (Irfak, 2022). Una estrategia
inteligente en el trabajo es elevar constantemente los factores motivacionales. La herramienta del
ingreso personal es sin duda una fuente importante de satisfaccion laboral. EI pago como factor
estimulante nunca puede considerarse el Unico factor de motivacién, sino en relaciones y
combinaciones con otros motivadores (Kalusi¢ et al., 2019).

En conjunto, existe un vinculo claro entre la motivacion de los empleados, manifestada a
través de factores como la satisfaccion laboral, el compromiso y el trabajo en equipo, y el
aumento de la productividad organizacional. Empleados motivados y comprometidos tienden a
desempefiarse mejor, lo que se traduce en mayor eficiencia y resultados para la empresa en su
conjunto (Khan et al., 2023). Por lo tanto, cultivar la motivacion de los trabajadores parece ser

clave para impulsar la productividad.

Metodologia

La presente investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo y utiliza un disefio de
investigacion documental. Este tipo de investigacion se centra en la recopilacion, analisis e
interpretacion de informacion proveniente de fuentes documentales, como libros, articulos
cientificos, informes y otros materiales relevantes (Arias, 2012). La investigacién documental
permite una comprensién profunda de un fenémeno a través del estudio exhaustivo de la
literatura existente, identificando conceptos clave, teorias, hallazgos empiricos y lagunas de

conocimiento (Gomez et al., 2014).
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Especificamente, se llevo a cabo una revision integradora de la literatura, que tiene como

objetivo sintetizar y analizar criticamente el conocimiento existente sobre un tema determinado

(Snyder, 2019). A diferencia de otros tipos de revisiones, como la sistematica o la meta-analisis,

la revision integradora permite la inclusion de estudios con diversas metodologias y disefios, lo
que facilita una comprension mas amplia y matizada del fenémeno de interés (Whittemore &
Knafl, 2005).

Para la basqueda y seleccion de documentos, se consultaron en bases de datos
académicas reconocidas, como Scopus, Web of Science, PsycINFO, ScienceDirect y Google
Scholar. Las palabras clave utilizadas en la busqueda incluyeron términos en espafiol e inglés

como "motivacion laboral™, "teorias de la motivacion™, "teorias de contenido", "gestién del

talento humano", "productividad organizacional™, "desempefio laboral”, entre otros. Se

emplearon operadores booleanos y truncamientos para construir ecuaciones de busqueda

efectivas, por ejemplo: ("motivacién laboral™ OR "teorias de la motivacion™) AND ("gestion del

talento humano" OR "productividad organizacional™).

Los criterios de inclusion para la seleccion de documentos fueron: (a) articulos cientific
publicados en revistas indexadas, (b) libros y capitulos de libros de editoriales reconocidas, (c)
tesis doctorales y de maestria, (d) informes de organismos oficiales o instituciones académicas,
(e) documentos en idioma espafiol o inglés, y (f) publicaciones de los ultimos 10 afios (desde

2014 hasta la actualidad) para garantizar la vigencia de la informacion. Se excluyeron aquellos

0S

documentos que no cumplieron con los criterios mencionados 0 que no sean relevantes para los

objetivos de la investigacion.

El proceso de filtrado y seleccion de documentos se realiz6 en varias etapas. Primero, se

revisaron los titulos y resumenes de los resultados de busqueda para identificar aquellos
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potencialmente relevantes. Luego, se procedio a la lectura completa de los documentos
preseleccionados, aplicando los criterios de inclusion y exclusion. Para el andlisis de los
documentos seleccionados, se establecieron categorias tematicas derivadas de los objetivos de
investigacion y el marco tedrico, como "teorias de la motivacion de contenido™, "gestién del
talento humano", "productividad organizacional™, entre otras.

Se realizd una lectura critica y analitica de cada documento, extrayendo informacion
relevante y organizandola segun las categorias establecidas. Se utilizaron matrices de analisis
para comparar y sintetizar los hallazgos de diferentes estudios, identificando patrones,
convergencias y divergencias en la literatura (ver anexo 1). Los resultados de la revision
integradora se presentaron de manera narrativa, describiendo los principales hallazgos,

discutiendo las implicaciones tedricas y practicas, y sefialando las lagunas y oportunidades para

futuras investigaciones.
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Resultados

En esta seccidn se presentan los resultados de la investigacion en funcion de los objetivos
especificos. De esta manera, en la primera seccion se analiza la relacion de las teorias de
motivacion de contenido y la gestion del talento humano; en la segunda seccién como estas
teorias impactan la productividad y en la tercera, los logros y limitaciones que tienen dichas

teorias frente a la gestion del talento humano y la productividad empresarial.

Gestion del talento humano y la composicion de las teorias de motivacion de contenido:
Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg

Las teorias de motivacién de contenido, como la jerarquia de necesidades de Maslow, la
teoria de los dos factores de Herzberg, la teoria de las necesidades adquiridas de McClelland y la
teoria ERG de Alderfer, han sido ampliamente estudiadas y aplicadas en el ambito de la gestién
del talento humano. A lo largo de los afios, diversos autores han explorado la relacion entre estas
teorias y su impacto en la satisfaccion, el desempefio y la productividad de los empleados,
encontrando tanto similitudes como diferencias en sus enfoques y resultados. A continuacion, se
analizan investigaciones realizadas en los ultimos 10 afios y se segmentan sus hallazgos segun

cada una de estas teorias.

Jerarquia de necesidades de Maslow y la gestion del talento humano
La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow ha sido un referente fundamental en
la gestidn del talento humano desde su concepcion, y su influencia se ha mantenido vigente a lo

largo del tiempo. Los estudios realizados en diferentes contextos y épocas han buscado
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comprender la relacion entre la satisfaccion de las necesidades de los empleados y su impacto en
la motivacion, el desempefio y la productividad laboral.

Uno de los primeros autores en aplicar la teoria de Maslow en el &mbito de la gestion del
talento humano fue Abbah (2014), quien encontro que los gerentes deben enfocarse en satisfacer
las necesidades de los empleados en los diferentes niveles de la jerarquia para obtener beneficios
como mejora en la eficiencia, mejor utilizacion de los recursos humanos, relaciones laborales
mas amistosas, logro de las metas organizacionales y estabilidad de la fuerza laboral. Esta idea
sentd las bases para futuras investigaciones que profundizaron en la comprension de como las
organizaciones pueden aplicar la teoria de Maslow para optimizar la gestion de su talento
humano.

Posteriormente, Espitia (2016) y Padilla (2018) ampliaron la perspectiva al sugerir que
las organizaciones deben abordar las necesidades de los colaboradores de manera progresiva,
comenzando por las necesidades fisiologicas y de seguridad, antes de enfocarse en las de orden
superior. Ambos autores coinciden en que una comprension integral de la motivacion, que
abarque aspectos materiales, emocionales y de crecimiento personal, es fundamental para una
gestion efectiva del talento humano.

A medida que la investigacion sobre la teoria de Maslow avanzaba, se fueron
identificando necesidades especificas que adquirian mayor relevancia en diferentes contextos.
Bohdrquez et al. (2022) y Madero (2022) encontraron que las necesidades de reconocimiento,
sociales, autoestima y autorrealizacion son consideradas de gran importancia por los
colaboradores para su motivacion en la actualidad. Estos hallazgos se alinean con lo propuesto

por Huilcapi et al. (2017), quienes sugieren que los gerentes deben reconocer las necesidades
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sociales de los empleados y hacerlos sentir Utiles e importantes mediante incentivos
motivacionales.

La aplicacion de la teoria de Maslow en la gestion del talento humano también ha
demostrado tener un impacto positivo en el bienestar de los colaboradores y la competitividad de
las empresas. Espriella & Rodriguez (2016) encontraron que la implementacion de esta teoria en
Telefonica Colombia ha permitido generar mayor bienestar para los colaboradores, incentivar su
motivacion por el trabajo y mejorar la competitividad de la compafiia. Estos resultados respaldan
la idea de que satisfacer las necesidades de los empleados en diferentes niveles contribuye a un
mejor desempefio y compromiso con las metas organizacionales (llgunov & Khutter, 2016;
Piacesila, 2014; Rasskazova et al., 2016).

En estudios mas recientes, se ha explorado la aplicacion de la teoria de Maslow en
contextos especificos y con grupos particulares de trabajadores. Getselova (2024) encontrd que
los motivadores intrinsecos, como el crecimiento personal, el reconocimiento y un ambiente de
trabajo positivo, son priorizados por los jovenes profesionales en la industria de restaurantes, lo
que sugiere que las necesidades de orden superior son especialmente relevantes para esta
poblacién. Por otro lado, Hernandez (2017) identificd que, si bien las necesidades basicas de
motivacion de los profesionales militares estan satisfechas, factores como la autorrealizacién, la
expectacion, el reconocimiento y el logro puntuaron un poco mas bajo, lo que indica la
importancia de enfocarse en estas necesidades para mejorar la motivacion en este grupo
especifico.

A lo largo de los afios, la comprension de la relacién entre la teoria de Maslow y la
gestion del talento humano ha evolucionado desde una visién general de satisfacer las

necesidades en diferentes niveles (Abbah, 2014; Espitia, 2016; Padilla, 2018) hasta un enfoque
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mas especifico en necesidades particulares que adquieren mayor relevancia en ciertos contextos
y grupos de trabajadores (Bohérquez et al., 2022; Madero, 2022; Getselova, 2024; Hernandez,
2017). Ademas, se ha evidenciado que la aplicacion de esta teoria tiene un impacto positivo en el
bienestar de los colaboradores, su motivacion, desempefio y compromiso con las metas
organizacionales, asi como en la competitividad de las empresas (Espriella & Rodriguez, 2016;
Pacesila, 2014; Ilgunov & Khutter, 2016; Rasskazova et al., 2016).

De esta manera, la teoria de Maslow ha demostrado ser un referente valioso y duradero
en la gestion del talento humano, con una influencia que se extiende desde los primeros estudios
de Abbah (2014) hasta las investigaciones mas recientes de Gutiérrez et al. (2022) y Getselova
(2024). A pesar de las limitaciones de esta teoria, como asumir que las necesidades siguen un
orden jerarquico estricto y generalizado para todas las personas (Gutiérrez et al., 2022; Espitia,
2016), la evidencia acumulada sugiere que las organizaciones pueden beneficiarse al enfocarse
en satisfacer las necesidades de sus empleados en diferentes niveles, adaptando sus estrategias a
los contextos y grupos especificos de trabajadores para lograr una mayor motivacion,

productividad y bienestar laboral.

Teoria de los dos factores de Herzberg y la gestion del talento humano
La teoria de los dos factores de Herzberg ha sido un referente importante en el estudio de
la motivacion laboral y su aplicacion en la gestion del talento humano. A lo largo de los afios,
diversos autores han explorado la relacion entre los factores higiénicos y motivadores propuestos
por Herzberg y su impacto en la satisfaccion, el desempefio y la productividad de los empleados.
Uno de los primeros estudios en aplicar la teoria de Herzberg en el contexto de la gestion

del talento humano fue el realizado por Pupavac (2015) en cooperativas sociales italianas. Este
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autor encontrd que eliminar los factores de insatisfaccion laboral (factores higiénicos) no es
suficiente para motivar a los empleados, y que los verdaderos motivadores son las oportunidades
de satisfacer necesidades psicoldgicas individuales como la afiliacion, el logro, la autoestimay el
crecimiento personal. Incorporar estos elementos en el trabajo resuelve el problema de la
motivacion y mejora la productividad.

Posteriormente, Rastgoo (2016) y Filtvedt (2015) profundizaron en la aplicacion de la
teoria de Herzberg en diferentes contextos organizacionales. Rastgoo (2016) estudio la teoria en
una Universidad de Ciencias Médicas y Servicios de Salud en Iran y encontrd que proporcionar
los factores motivacionales adecuados, como reconocimiento, desarrollo profesional y naturaleza
del trabajo, incrementa la motivacion de los empleados, lo que a su vez mejora su desempefio y
productividad. Por otro lado, Filtvedt (2015) aplicé la teoria en dos empresas basadas en
conocimiento en Noruega y encontro que tanto los factores de motivacion como los de higiene
jugaron un papel importante en la satisfaccion laboral y la motivacion de estos empleados,
contradiciendo la distincion tedrica de Herzberg y sugiriendo que la gestion del talento humano
debe adaptar su enfoque a las necesidades especificas de los trabajadores del conocimiento.

A medida que la investigacion sobre la teoria de Herzberg avanzaba, se fueron
identificando factores especificos que adquirian mayor relevancia en la motivacion y satisfaccién
laboral de los empleados. Madero (2019) y Guzman et al. (2021) encontraron que factores
motivadores como el reconocimiento al desempefio, la autonomia para tomar decisiones, un
trabajo desafiante y retador, el crecimiento, el logro y el trabajo en si mismo tienen un impacto
positivo en la satisfaccién laboral y la productividad de los empleados. Estos hallazgos sugieren

que la gestién del talento humano debe enfocarse en proveer oportunidades de desarrollo, dar
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retroalimentacion positiva, establecer metas alcanzables y disefiar puestos de trabajo interesantes
para mejorar la motivacién y el desempefio (Madero, 2019; Guzméan et al., 2021).

En estudios mas recientes, se ha explorado la aplicacion de la teoria de Herzberg en
contextos especificos y con grupos particulares de trabajadores. Akdemi (2020) y Cieza (2022)
estudiaron la teoria en el ambito educativo, encontrando que tanto los factores higiénicos
(seguridad laboral, salario, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, politicas
institucionales) como los factores motivadores (logro, reconocimiento, trabajo en si mismo,
responsabilidad, progreso, promocién y oportunidades de desarrollo) influyen en la motivacion,
satisfaccion y desempefio laboral de los profesores. Estos estudios destacan la importancia de
que la gestién del talento humano en instituciones educativas aborde ambos tipos de factores
para promover un alto desempefio docente y una educacion de calidad (Akdemir, 2020; Cieza,
2022).

Por su parte, Zelada (2018) y Calle (2021) aplicaron la teoria de Herzberg en el contexto
de la gestion del talento humano en Peru. Zelada (2018) encontrd que para aumentar la
productividad es necesario enfocarse en los factores motivadores, como brindar oportunidades de
desarrollo, reconocimiento, trabajo interesante y mayor responsabilidad. Calle (2021) también
destaco que una débil motivacion del personal afecta negativamente la calidad de la atencién al
ciudadano, y que los factores intrinsecos como el reconocimiento, logro, crecimiento y el trabajo
en si mismo son los que realmente motivan y mejoran la productividad.

A lo largo de los afios, la comprension de la relacién entre la teoria de Herzberg y la
gestion del talento humano ha evolucionado desde una visién general de la importancia de los
factores higiénicos y motivadores (Pupavac, 2015) hasta un enfoque mas especifico en factores

particulares que adquieren mayor relevancia en ciertos contextos y grupos de trabajadores
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(Madero, 2019; Guzman et al., 2021; Akdemir, 2020; Cieza, 2022; Zelada, 2018; Calle, 2021).
Ademas, se ha evidenciado que la aplicacién de esta teoria debe adaptarse a las necesidades y
caracteristicas especificas de los trabajadores, especialmente en el caso de los trabajadores del
conocimiento (Filtvedt, 2015).

La teoria de los dos factores de Herzberg ha demostrado ser un referente valioso en la
gestion del talento humano, con una influencia que se extiende desde los primeros estudios de
Pupavac (2015) hasta las investigaciones mas recientes de Calle (2021) y Cieza (2022). A pesar
de las limitaciones de esta teoria, como asumir que los factores de motivacion e higiene son
mutuamente excluyentes y afectan a todos los empleados por igual (Filtvedt, 2015), la evidencia
acumulada sugiere que las organizaciones pueden beneficiarse al enfocarse en satisfacer tanto las
necesidades higiénicas como las motivadoras de sus empleados, adaptando sus estrategias a los
contextos y grupos especificos de trabajadores para lograr una mayor motivacién, productividad
y desempefio laboral (Pupavac, 2015; Rastgoo, 2016; Filtvedt, 2015; Madero, 2019; Guzman et

al., 2021; Akdemir, 2020; Cieza, 2022; Zelada, 2018; Calle, 2021).

Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland y la gestion del talento humano

La teoria de las necesidades adquiridas de McClelland ha sido un referente importante en
el estudio de la motivacion laboral y su aplicacién en la gestion del talento humano. A lo largo
de los afos, diversos autores han explorado la relacién entre las necesidades de logro, poder y
afiliacion propuestas por McClelland y su impacto en la satisfaccion, el desempefio y la
productividad de los empleados.

Uno de los primeros estudios en aplicar la teoria de McClelland en el contexto de la

gestion del talento humano fue el realizado por Pacesild (2014) en organizaciones no



44

gubernamentales (ONG) de Rumania. Este autor encontr6 que satisfacer necesidades sociales, de
estima y autorrealizacion de los voluntarios y empleados a travées de elementos como la
comunicacion, el sentido de pertenencia, el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo
profesional contribuye a un mejor desempefio y compromiso con las metas organizacionales. Sin
embargo, Pacesila (2014) también destaco que la teoria de McClelland presenta limitaciones al
no considerar aspectos como la seguridad laboral y remuneraciones acordes al costo de vida, que
son menos relevantes para voluntarios pero si para empleados en la gestion del talento humano y
productividad de las ONG.

Posteriormente, Rivera (2014) aplico las teorias de Herzberg y McClelland para estudiar
la motivacion y desempefio laboral de los trabajadores de una empresa constructora en Per(. Los
resultados indicaron que los principales factores que influyen en la motivacién de los
trabajadores son el reconocimiento, las condiciones de trabajo, el logro, el respeto y las
relaciones con los jefes. Rivera (2014) sugiere que estos hallazgos proporcionan una base para
desarrollar estrategias de gestidn del talento humano orientadas a mejorar la motivacion y el
desempefio laboral en la empresa. Sin embargo, el autor también reconoce que las teorias de
contenido como las de Herzberg y McClelland se enfocan principalmente en qué motiva a las
personas, pero no profundizan tanto en los procesos psicoldgicos que explican cdmo se produce
la motivacion en la gestion del talento humano y su impacto en la productividad organizacional.

En un estudio mas reciente, Benavides (2017) aplicé la teoria de McClelland para
analizar los factores que influyen en las decisiones de los egresados del programa de
Administracion de Empresas de la Universidad de Narifio, Colombia. La autora encontré que la
aplicacidn de esta teoria permite identificar las necesidades de logro, poder y afiliacion de los

empleados, lo que posibilita una mejor comunicacion y motivacion de acuerdo a las necesidades
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predominantes en cada colaborador, contribuyendo asi a un mayor desempefio y satisfaccion
laboral. Benavides (2017) destaca que una adecuada gestion de estas necesidades motivacionales
influye positivamente en la productividad de las empresas al tener empleados mas motivados y
comprometidos. Sin embargo, también sefiala que la teoria de McClelland se enfoca
principalmente en variables individuales y psicologicas, sin considerar a profundidad aspectos
grupales, organizacionales y del entorno que también inciden en la motivacion laboral y la
productividad empresarial.

Rybnicek et al. (2019) realizaron un estudio neurocientifico para probar los supuestos
centrales de la teoria de las necesidades de McClelland. Los hallazgos indican que recompensas
que se corresponden estrechamente con las necesidades individuales de logro, afiliacién y poder
segun la teoria de McClelland, generan mayor activacion en areas clave de los sistemas
cerebrales de recompensa, lo cual se presume pueda impactar positivamente la motivacion y
desempefio laboral. Estos resultados validan a nivel neurocientifico la importancia de las
necesidades adquiridas de McClelland en la motivacién y productividad de los empleados. Sin
embargo, los autores también sefialan limitaciones como el uso de recompensas hipotéticas y el
enfoque en ciertas necesidades y recompensas especificas, sugiriendo la necesidad de mayor
investigacidn con recompensas reales y considerando otros tipos de necesidades y recompensas
relevantes en el contexto organizacional.

Finalmente, Ognio (2019) aplico la teoria de McClelland para estudiar la gestion del
talento humano y la motivacion laboral de los colaboradores de enfermeria en un instituto de
salud en Lima, Perd. Los resultados mostraron una relacion directa y moderada entre ambas
variables, indicando que a mayor motivacion de los colaboradores de enfermeria, se presenta una

mejor gestion del talento humano en la institucion. Ognio (2019) destaca que los elementos clave
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de la teoria de McClelland involucrados en la productividad son las necesidades de logro,
afiliacion y poder que tienen los trabajadores, las cuales actian como motivadores que impulsan
el desempefio y esfuerzo hacia el logro de objetivos organizacionales. Sin embargo, la autora
también reconoce que una limitacion de esta teoria es que se enfoca principalmente en tres
necesidades especificas, dejando de lado otros posibles factores motivacionales que podrian
impactar también la gestion del talento humano y la productividad empresarial.

A lo largo de los afios, la comprension de la relacion entre la teoria de McClelland y la
gestion del talento humano ha evolucionado desde una visidn general de la importancia de
satisfacer necesidades sociales, de estima y autorrealizacion (Pacesila, 2014) hasta un enfoque
mas especifico en las necesidades de logro, poder y afiliacion y su impacto en la motivacion,
desempefio y productividad laboral (Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et al., 2019;
Ognio, 2019). Ademas, se ha evidenciado que la aplicacion de esta teoria debe considerar las
diferencias individuales y contextuales de los trabajadores, asi como otros factores
motivacionales y del entorno que pueden influir en la gestién del talento humano y la
productividad organizacional (Pacesila, 2014; Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et al.,
2019; Ognio, 2019).

La teoria de las necesidades adquiridas de McClelland ha demostrado ser un referente
valioso en la gestion del talento humano, con una influencia que se extiende desde los primeros
estudios de Pacesila (2014) hasta las investigaciones mas recientes de Rybnicek et al. (2019) y
Ognio (2019). A pesar de las limitaciones de esta teoria, como enfocarse principalmente en tres
necesidades especificas y no considerar a profundidad otros factores motivacionales y del
entorno (Pacesild, 2014; Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et al., 2019; Ognio, 2019), la

evidencia acumulada sugiere que las organizaciones pueden beneficiarse al identificar y
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gestionar adecuadamente las necesidades de logro, poder y afiliacion de sus empleados,
adaptando sus estrategias a las diferencias individuales y contextuales para lograr una mayor

motivacion, desempefio y productividad laboral.

Teoria ERG de Alderfer y la gestion del talento humano

La teoria ERG (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Alderfer, una adaptacion de la
jerarquia de necesidades de Maslow, ha sido aplicada en el estudio de la motivacion laboral y la
gestion del talento humano. Aunque la cantidad de investigaciones que utilizan especificamente
esta teoria es menor en comparacion con otras teorias de contenido como las de Maslow,
Herzberg y McClelland, algunos autores han explorado su relacion con la satisfaccion, el
desempefio y la productividad de los empleados.

Uno de los estudios que aborda la teoria ERG en el contexto de la gestidn del talento
humano es el realizado por Pacesila (2014) en organizaciones no gubernamentales (ONG) de
Rumania. Este autor encontrd que aplicar teorias motivacionales como las de Maslow y Alderfer
permite satisfacer necesidades sociales, de estima y autorrealizacion de los voluntarios y
empleados de las ONG a través de elementos como la comunicacion, el sentido de pertenencia,
el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo profesional. Esto contribuye a un mejor
desempefio y compromiso con las metas organizacionales, lo que a su vez puede impactar
positivamente en la productividad de estas entidades. Sin embargo, Pacesild (2014) también
sefiala que estas teorias presentan limitaciones al no considerar aspectos como la seguridad
laboral y remuneraciones acordes al costo de vida, que son menos relevantes para voluntarios

pero si para empleados en la gestion del talento humano y productividad de las ONG.
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Posteriormente, Ilgunov y Khutter (2016) utilizaron las teorias de Maslow, Alderfer y
McClelland para estudiar la motivacion del personal médico superior en una clinica de la regién
de Carelia en Rusia. Los autores sugieren gque aplicar estas teorias de contenido permite a los
gerentes comprender las diferentes necesidades de sus empleados y crear estrategias
motivacionales integrales que incluyen recompensas monetarias y no monetarias, satisfaciendo
asi los distintos niveles de necesidades. Esto contribuye a aumentar la satisfaccion y motivacion
de los empleados, lo que a su vez puede mejorar la productividad organizacional. llgunov y
Khutter (2016) destacan que la clinica estudiada se enfoca en brindar oportunidades de
capacitacion continua, reconocimiento publico y una atmosfera laboral amigable para impulsar el
desempefio de su personal, lo cual se alinea con las necesidades de crecimiento y relacion de la
teoria ERG de Alderfer. Sin embargo, los autores también reconocen que estas teorias asumen
que las necesidades son universales y no consideran diferencias cognitivas entre individuos, lo
que puede limitar su aplicabilidad en la gestién del talento humano.

A pesar de las limitaciones mencionadas, los estudios de Pacesild (2014) e Ilgunov y
Khutter (2016) sugieren que la teoria ERG de Alderfer, junto con otras teorias de contenido,
pueden ser Utiles para comprender y gestionar la motivacién de los empleados en diferentes
contextos organizacionales. Ambos autores coinciden en que satisfacer necesidades de
existencia, relacion y crecimiento a traves de estrategias motivacionales que incluyan aspectos
monetarios y no monetarios puede contribuir a una mayor satisfaccion, desempefio y
compromiso de los trabajadores, lo cual a su vez puede influir positivamente en la productividad
de las organizaciones.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la investigacién sobre la aplicacion

especifica de la teoria ERG de Alderfer en la gestion del talento humano es limitada en
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comparacion con otras teorias de contenido. Esto sugiere la necesidad de realizar més estudios
que exploren a profundidad la relacidn entre esta teoria y variables como la motivacion, el
desempefio y la productividad laboral en diversos contextos organizacionales y culturales.
Ademas, seria valioso que futuras investigaciones aborden como la teoria ERG puede
complementarse con otras perspectivas tedricas y practicas de gestion del talento humano para
desarrollar enfoques mas integrales y efectivos que consideren las diferencias individuales y

contextuales de los empleados.

Similitudes y diferencias entre las teorias de contenido y la gestion del talento humano

Una similitud notable entre estas teorias es que todas se centran en identificar y satisfacer
las necesidades de los empleados como base para mejorar su motivacion y desempefio laboral.
La teoria de Maslow propone una jerarquia de necesidades que van desde las fisiologicas hasta
las de autorrealizacidn, sugiriendo que las organizaciones deben enfocarse en satisfacer estas
necesidades de manera progresiva para lograr una mayor motivacién y productividad (Abbah,
2014; Espitia, 2016; Padilla, 2018; Bohorquez et al., 2022; Madero, 2022; Gutiérrez et al., 2022).
De manera similar, la teoria de Herzberg distingue entre factores higiénicos y motivadores,
destacando la importancia de enfocarse en los factores motivadores intrinsecos, como el
reconocimiento, el logro y el crecimiento personal, para mejorar la satisfaccion y el desempefio
laboral (Calle, 2021; Madero, 2019; Guzman et al., 2021; Rastgoo, 2016; Akdemir, 2020;
Zelada, 2018; Cieza, 2022).

Por su parte, la teoria de McClelland se centra en tres necesidades adquiridas: logro,
poder y afiliacién, sugiriendo que las organizaciones deben identificar y gestionar

adecuadamente estas necesidades para lograr una mayor motivacion y productividad (Pacesila,
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2014; Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et al., 2019; Ognio, 2019). La teoria ERG de
Alderfer, aunque menos estudiada, también propone que satisfacer necesidades de existencia,
relacion y crecimiento puede contribuir a una mayor satisfaccion, motivacion y desempefio de
los empleados (Pacesila, 2014; Ilgunov & Khutter, 2016).

A pesar de estas similitudes, las teorias de motivacion de contenido también presentan
diferencias en sus enfoques y limitaciones. Por ejemplo, la teoria de Maslow ha sido criticada
por asumir gque las necesidades siguen un orden jerarquico estricto y generalizado para todas las
personas, cuando en realidad la prioridad de las necesidades puede variar de un individuo a otro
dependiendo de factores personales y contextuales (Gutiérrez et al., 2022; Espitia, 2016). La
teoria de Herzberg, por su parte, ha sido cuestionada por asumir que los factores de motivacion e
higiene son mutuamente excluyentes y afectan a todos los empleados por igual (Filtvedt, 2015).

La teoria de McClelland se enfoca principalmente en tres necesidades especificas y no
considera a profundidad otros factores motivacionales y del entorno que pueden influir en la
gestion del talento humano y la productividad organizacional (Pacesild, 2014; Rivera, 2014;
Benavides, 2017; Rybnicek et al., 2019; Ognio, 2019). Finalmente, la teoria ERG de Alderfer,
aunque busca superar algunas limitaciones de la teoria de Maslow, ha sido menos estudiada en
comparacion con otras teorias de contenido y requiere mas investigacion para comprender su
aplicabilidad en diferentes contextos organizacionales (Pacesila, 2014; Ilgunov & Khutter,
2016).

A pesar de estas diferencias y limitaciones, las teorias de motivacion de contenido han
demostrado ser valiosas para la gestion del talento humano, proporcionando un marco para
comprender las necesidades y motivaciones de los empleados y desarrollar estrategias para

mejorar su satisfaccion, desempefio y productividad. Los estudios realizados sugieren que las
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organizaciones pueden beneficiarse al adoptar un enfoque integrador que considere las distintas
necesidades propuestas por estas teorias, adaptando sus estrategias a los contextos y grupos
especificos de trabajadores (Pacesila, 2014; Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et al.,
2019; Ognio, 2019).

Ademas, es importante que la gestion del talento humano basada en estas teorias también
considere las diferencias individuales y contextuales de los empleados, asi como otros factores
motivacionales y del entorno que pueden influir en su motivacion y desempefio (Gutiérrez et al.,
2022; Espitia, 2016; Filtvedt, 2015; Pacesila, 2014; Rivera, 2014; Benavides, 2017; Rybnicek et
al., 2019; Ognio, 2019). Esto implica adoptar un enfoque flexible y adaptativo que permita
ajustar las estrategias motivacionales a las necesidades especificas de cada organizacion y su
fuerza laboral.

En conjunto, las teorias de motivacion de contenido, a pesar de sus diferencias y
limitaciones, han demostrado ser valiosas para la gestion del talento humano al proporcionar un
marco para comprender y satisfacer las necesidades de los empleados. Los estudios realizados
sugieren que adoptar un enfoque integrador y adaptativo que considere las distintas necesidades
propuestas por estas teorias, asi como las diferencias individuales y contextuales de los
empleados, puede contribuir a mejorar la satisfaccion, el desempefio y la productividad laboral.
Sin embargo, también es necesario seguir investigando como estas teorias pueden
complementarse con otras perspectivas tedricas y practicas de gestion del talento humano para
desarrollar enfoques mas completos y efectivos que se adapten a las demandas cambiantes del

entorno organizacional.
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Teorias de la motivacion y sus elementos involucrados, respecto a la productividad de las
empresas

La exploracion de las teorias de motivacion de contenido (Maslow, Herzberg,
McClelland y Alderfer) en relacion con la productividad empresarial revela un panorama rico y
complejo de como la motivacion humana influye en el rendimiento laboral. A lo largo de las
décadas, los investigadores han profundizado en estas teorias, encontrando tanto puntos de

convergencia como diferencias significativas en su aplicacion al ambito empresarial.

Jerarquia de necesidades de Maslow y la productividad de las empresas

La teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow ha sido un pilar
fundamental en la comprension de la motivacién humana y su relacion con la productividad en el
ambito empresarial. A lo largo de las Gltimas décadas, diversos investigadores han explorado y
expandido la aplicacion de esta teoria, revelando una evolucion en la comprension de cémo la
satisfaccion de las necesidades impacta en el rendimiento laboral.

En los primeros estudios sobre la aplicacion de la teoria de Maslow en el contexto
empresarial, autores como Pacesila (2014) y Vaca (2017) establecieron las bases al sefialar la
importancia de satisfacer las necesidades superiores como el logro, la afiliacion y el
reconocimiento para incrementar la productividad. Estos trabajos iniciales subrayaron la
relevancia de considerar la jerarquia completa de necesidades en el disefio de estrategias
motivacionales en las organizaciones.

Avanzando en esta linea de pensamiento, llgunov y Khutter (2016) y Abbah (2014)
ampliaron la perspectiva al integrar la teoria de Maslow con otros modelos motivacionales, como

los de Alderfer y McClelland. Esta integracion tedrica permitié una comprension mas holistica
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de la motivacién laboral, sugiriendo que la satisfaccion de necesidades como el crecimiento
profesional, el desarrollo personal y las buenas relaciones laborales son fundamentales para
estimular una mayor productividad. Estos autores coinciden en que, a medida que se satisfacen
las necesidades de niveles inferiores, las de niveles superiores se convierten en los principales
motivadores para el aumento de la productividad.

Un punto de inflexion en la investigacion se observa con los trabajos de Espitia (2016) y
Hernandez (2017), quienes no solo reafirmaron la importancia de la jerarquia de necesidades de
Maslow, sino que también comenzaron a trazar rutas practicas para que las organizaciones
mejoraran su productividad a través de la gestion adecuada de la motivacién. Estos autores
enfatizaron la necesidad de desarrollar estrategias que abordaran tanto las necesidades basicas
como las de orden superior, integrando conceptos de otras teorias motivacionales para crear un
enfoque méas comprehensivo.

La aplicacion practica de estos conceptos se evidencia en los estudios de Bohdrquez et al.
(2022) y Huilcapi et al. (2017), quienes aportaron evidencia empirica sobre cémo la satisfaccion
de las necesidades basicas y superiores se traduce en mejoras tangibles en el desempefio laboral
y la eficiencia organizacional. Estos trabajos demostraron que un sistema motivacional bien
disefiado, basado en la teoria de Maslow, no solo mejora el rendimiento en el trabajo sino que
también tiene implicaciones positivas en la calidad de vida personal y familiar de los empleados.

En afios mas recientes, se observa una tendencia hacia una comprensién mas matizada y
contextualizada de la teoria de Maslow en relacion con la productividad. Autores como Gutiérrez
et al. (2022), Santos (2018), y Espriellay Rodriguez (2016) han enfatizado la importancia de
adoptar un enfoque integral que considere todo el espectro de necesidades propuesto por

Maslow. Estos investigadores subrayan que, para alcanzar mayores niveles de productividad, las
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empresas deben crear entornos laborales que fomenten el crecimiento personal y profesional,
satisfaciendo no solo las necesidades basicas sino también las de autoestima y autorrealizacion.

La evolucion mas reciente en la comprension de esta relacion se refleja en el trabajo de
Rasskazova et al. (2016) y Getselova (2024), quienes proponen un enfoque mas escalonado y
sistematico. Estos autores sugieren que la satisfaccion de las necesidades basicas, como la
seguridad y las financieras, proporciona una base solida sobre la cual los empleados pueden
entonces enfocarse en satisfacer necesidades psicologicas de alto nivel. Este enfoque mas
estratificado indica una comprensién mas sofisticada de como las diferentes capas de
necesidades interactlan y contribuyen colectivamente a la productividad.

Otro punto comun entre los diversos autores es la creciente apreciacion de la
individualidad en la motivacion laboral. Mientras que los primeros estudios tendian a aplicar la
teoria de Maslow de manera mas generalizada, las investigaciones mas recientes reconocen que
las necesidades y motivadores pueden variar significativamente entre individuos y contextos
culturales (Padilla, 2018; Getselova, 2024).

La evolucion de la comprension de la teoria de Maslow en relacion con la productividad
empresarial refleja un movimiento hacia enfoques mas integrales, contextualizados y
estratégicos. Los investigadores han pasado de simplemente identificar la relacion entre la
satisfaccion de necesidades y la productividad a desarrollar modelos més sofisticados que
consideran la interaccion compleja entre diferentes niveles de necesidades, factores individuales
y contextuales, y su impacto colectivo en el rendimiento laboral. Esta progresion no solo ha
enriquecido nuestra comprensiéon teorica, sino que también ha proporcionado a las
organizaciones herramientas mas efectivas para disefiar estrategias motivacionales que

verdaderamente impulsen la productividad y el bienestar de los empleados.
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Teoria de los dos factores de Herzberg y la productividad de las empresas

La teoria de los dos factores de Frederick Herzberg ha sido ampliamente estudiada y
aplicada en el contexto de la productividad empresarial. A lo largo de los afios, numerosos
investigadores han explorado cémo los factores motivadores e higiénicos propuestos por
Herzberg influyen en el desempefio y la eficiencia de los trabajadores.

En las primeras investigaciones sobre la aplicacion de la teoria de Herzberg, autores
como Rivera (2014) y Pupavac (2015) establecieron las bases para comprender como los factores
intrinsecos y extrinsecos afectan la motivacion y, por ende, la productividad. Rivera (2014)
destaco la importancia de atender tanto a los factores intrinsecos (reconocimiento, logro) como a
los extrinsecos (condiciones laborales, relaciones) para impactar positivamente en la
productividad empresarial. Por su parte, Pupavac (2015) enfatiz6 que solo las caracteristicas
intrinsecas del trabajo en si mismas motivan realmente a los empleados, sugiriendo que construir
motivadores intrinsecos en el negocio elimina la necesidad de discutir problemas de motivacion
que afecten la productividad.

Avanzando en esta linea de pensamiento, Rastgoo (2016) profundizé en como los
factores higiénicos, cuando son apropiados, permiten que los factores motivacionales intrinsecos
tengan un efecto positivo en la satisfaccion y rendimiento de los trabajadores. Este enfoque mas
integrado sugiere una interaccion compleja entre ambos tipos de factores en la determinacién de
la productividad.

Un punto de inflexién en la investigacion se observa con el trabajo de Xiao (2017), quien
aplico la teoria de Herzberg al contexto especifico de la Generacion Y. Xiao argumentd que

brindar trabajo desafiante y significativo, oportunidades de logro y reconocimiento, y claras
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posibilidades de avance en sus carreras son elementos clave para impulsar una mayor
productividad y compromiso en esta generacion de trabajadores.

La aplicacion practica de estos conceptos se evidencia en los estudios de Zelada (2018) y
Madero (2019), quienes reforzaron la idea de que para aumentar la productividad es necesario
enfocarse principalmente en los factores motivadores. Zelada (2018) sugiere que brindar
oportunidades de desarrollo, reconocimiento, trabajo interesante y mayor responsabilidad son
clave para impulsar el desempefio. Por su parte, Madero (2019) destaca que los empleados
satisfechos y motivados tienden a ser mas productivos y comprometidos con los objetivos
organizacionales, aunque advierte que no se deben descuidar los factores de higiene.

En afios mas recientes, se observa una tendencia hacia una comprensién mas matizada y
contextualizada de la teoria de Herzberg en relacién con la productividad. Akdemir (2020) y
Calle (2021) reafirman que los factores intrinsecos son los que realmente motivan y mejoran la
productividad, mientras que los factores extrinsecos solo previenen la insatisfaccion. Sin
embargo, estos autores también reconocen la importancia de mantener un nivel aceptable de
factores higiénicos para evitar la insatisfaccion que podria afectar negativamente la
productividad.

Guzman et al. (2021) proporcionan una vision mas integrada, sefialando que tanto los
factores motivadores (logro, reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el
crecimiento) como los factores de higiene (salario, condiciones de trabajo, relaciones
interpersonales) juegan un papel crucial en la satisfaccion laboral y, por extensién, en la
productividad de las empresas.

La evolucion mas reciente en la comprensidn de esta relacion se refleja en el trabajo de

Cieza (2022) y Madero (2022), quienes aplican la teoria de Herzberg a contextos especificos
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como la educacidn y las nuevas generaciones en el lugar de trabajo. Cieza (2022) argumenta que
tanto los factores de higiene como los motivadores son necesarios para promover un alto
desempefio docente que se traduzca en una educacion de calidad. Por su parte, Madero (2022)
enfatiza la importancia de disefiar estrategias, procesos y herramientas de gestion en recursos
humanos que satisfagan las preferencias de las nuevas generaciones, generando una propuesta de
valor atractiva para favorecer la permanencia y el desempefio de los colaboradores.

Otro punto comun entre los diversos autores es la creciente apreciacion de la importancia
del contexto en la aplicacién de la teoria de Herzberg. Mientras que los primeros estudios tendian
a aplicar la teoria de manera mas generalizada, las investigaciones mas recientes reconocen que
la efectividad de los factores motivadores e higiénicos puede variar significativamente entre
diferentes industrias, generaciones y culturas organizacionales.

La evolucion de la comprension de la teoria de Herzberg en relacién con la productividad
empresarial refleja un movimiento hacia enfoques mas integrales, contextualizados y
estratégicos. Los investigadores han pasado de simplemente identificar la distincion entre
factores higiénicos y motivadores a desarrollar modelos mas sofisticados que consideran la
interaccion compleja entre estos factores, las caracteristicas individuales de los empleados y el
contexto organizacional. Esta progresion no solo ha enriquecido nuestra comprension tedrica,
sino que también ha proporcionado a las organizaciones herramientas mas efectivas para disefiar
estrategias motivacionales que verdaderamente impulsen la productividad y el bienestar de los

empleados en el cambiante panorama laboral actual.
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Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland y la productividad de las empresas

La teoria de las necesidades adquiridas de David McClelland ha sido objeto de
numerosos estudios en el ambito de la productividad empresarial. A lo largo de los afos,
diversos investigadores han explorado como las necesidades de logro, poder y afiliacion influyen
en el desempefio y la eficiencia de los trabajadores, proporcionando valiosas perspectivas sobre
la motivacion laboral y su impacto en la productividad organizacional.

Uno de los primeros estudios relevantes que aplico la teoria de McClelland al contexto
empresarial fue el de Rivera (2014). Este autor integro las ideas de McClelland con otras teorias
motivacionales, destacando como la presencia de necesidades de logro, poder y afiliacion en los
trabajadores puede impactar positivamente en la productividad empresarial cuando se gestionan
adecuadamente desde el area de talento humano.

llgunov y Khutter (2016) ampliaron esta perspectiva al combinar las teorias de
McClelland, Maslow y Alderfer. Estos autores sugirieron gque satisfacer necesidades como el
crecimiento profesional, el desarrollo personal, el reconocimiento y las buenas relaciones en el
trabajo -elementos que se alinean con las necesidades de logro, poder y afiliacion de
McClelland- puede estimular una mayor productividad de los empleados. Su estudio de caso en
la empresa Kivach demostré como la implementacion de estrategias basadas en estas teorias,
como la capacitacion continua y el reconocimiento pablico, puede impulsar el desempefio del
personal.

Un avance significativo en la comprensién de la teoria de McClelland y su relacién con la
productividad se observa en el trabajo de Benavides (2017). Este autor profundizé en cémo las
necesidades de logro, poder y afiliacion determinan la intensidad y caracteristicas de las

competencias de los trabajadores. Benavides argumentd que una adecuada gestion de estas
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necesidades motivacionales influye positivamente en la productividad de las empresas al tener
empleados mas motivados y comprometidos.

Ognio (2019) reforzé esta idea, sefialando que las necesidades identificadas por
McClelland actian como motivadores que impulsan el desempefio y esfuerzo de las personas
hacia el logro de objetivos organizacionales. Este enfoque subraya la importancia de comprender
y alinear las necesidades individuales de los empleados con las metas de la empresa para
maximizar la productividad.

Una perspectiva mas reciente y matizada se encuentra en el estudio de Rybnicek et al.
(2019). Estos investigadores aportaron una dimension neurocientifica al analisis, indicando que
las recompensas que se corresponden estrechamente con las necesidades individuales de logro,
afiliacion y poder segun la teoria de McClelland, generan mayor activacion en areas clave de los
sistemas cerebrales de recompensa. Este hallazgo sugiere una base neuroldgica para la relacion
entre la satisfaccion de estas necesidades y el aumento de la motivacion y el desempefio laboral.

Getselova (2024) ofrece una de las perspectivas mas recientes, integrando la teoria de
McClelland con otras teorias de contenido de la motivacion. Este autor sugiere que satisfacer las
necesidades de seguridad, pertenencia, reconocimiento y autorrealizacion - que se alinean con las
necesidades de logro, poder y afiliacion de McClelland - puede mejorar la productividad al
aumentar la satisfaccion laboral y la motivacion.

Se observa una progresion desde las primeras interpretaciones que simplemente
identificaban estas necesidades como factores motivacionales, hacia enfoques mas sofisticados
que exploran como estas necesidades interactian con otros aspectos del entorno laboral y las
caracteristicas individuales de los empleados. Los estudios mas recientes, como el de Rybnicek

et al. (2019), han comenzado a proporcionar evidencia neuroldgica que respalda la teoria,
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afiadiendo una nueva dimension a nuestra comprension de como las necesidades identificadas
por McClelland influyen en la motivacion y el rendimiento.

Otro punto comun entre los diversos autores es la creciente apreciacion de la importancia
de personalizar las estrategias motivacionales. Mientras que las primeras aplicaciones de la teoria
de McClelland tendian a ser mas generalizadas, las investigaciones mas recientes reconocen que
la efectividad de las estrategias basadas en las necesidades de logro, poder y afiliacién puede
variar significativamente entre individuos y contextos organizacionales.

En conclusién, la evolucidn de la comprension de la teoria de McClelland en relacién con
la productividad empresarial refleja un movimiento hacia enfoques mas integrales,
personalizados y basados en evidencia. Los investigadores han pasado de simplemente
identificar las tres necesidades principales a desarrollar modelos mas sofisticados que consideran
la interaccion compleja entre estas necesidades, otros factores motivacionales, y el contexto
organizacional. Esta progresion no solo ha enriquecido nuestra comprension tedrica, sino que
también ha proporcionado a las organizaciones herramientas mas efectivas para disefiar
estrategias motivacionales que verdaderamente impulsen la productividad y el compromiso de

los empleados en el dindmico panorama laboral actual.

Teoria ERG de Alderfer y la productividad de las empresas

La teoria ERG (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Clayton Alderfer, una
reformulacion de la jerarquia de necesidades de Maslow, ha sido objeto de estudio en el contexto
de la productividad empresarial. Aunque menos mencionada explicitamente que otras teorias
motivacionales en el texto proporcionado, la teoria de Alderfer se integra en varios estudios que

examinan multiples perspectivas sobre la motivacion y su impacto en la productividad.
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Uno de los primeros estudios relevantes que incorpora la teoria de Alderfer en el contexto
de la productividad empresarial es el de Pacesila (2014). Este autor examina como las teorias de
Maslow y Alderfer se aplican en el contexto de las organizaciones no gubernamentales (ONG).
Pacesild sugiere que la satisfaccion de necesidades como el logro, la afiliacion y el poder, que se
alinean con los conceptos de relacion y crecimiento de Alderfer, contribuye a un mejor
desempefio y compromiso con las metas organizacionales en voluntarios y empleados de ONG.

llgunov y Khutter (2016) amplian esta perspectiva al integrar las teorias de Maslow,
Alderfer y McClelland en su andlisis. Estos autores proponen gue la satisfaccion de necesidades
como el crecimiento profesional, el desarrollo personal, el reconocimiento y las buenas
relaciones laborales puede estimular una mayor productividad de los empleados. Su estudio de
caso en la empresa Kivach demuestra como la implementacion de estrategias basadas en estas
teorias, como la capacitacion continua y el reconocimiento publico, puede impulsar el
desempefio del personal. Este enfoque integrado subraya la relevancia continua de los conceptos
de Alderfer en la comprensién de la motivacion laboral y su impacto en la productividad.

Aungue no mencionan explicitamente a Alderfer, autores como Santos (2018) y
Getselova (2024) abordan elementos que se alinean con la teoria ERG en sus analisis de la
motivacion y la productividad. Santos (2018) sugiere que la satisfaccion de necesidades basicas,
el reconocimiento, el logro, la responsabilidad y el crecimiento personal son factores que
influyen en la motivacion y productividad de los empleados. Estos elementos se corresponden
estrechamente con las categorias de existencia, relacion y crecimiento propuestas por Alderfer.

Getselova (2024) ofrece una de las perspectivas mas recientes, integrando varias teorias
de contenido de la motivacion. Aungue no menciona especificamente a Alderfer, su enfoque en

la satisfaccion de necesidades de seguridad, pertenencia, reconocimiento y autorrealizacion se
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alinea con los conceptos de la teoria ERG. Getselova sugiere que la satisfaccion de estas
necesidades puede mejorar la productividad al aumentar la satisfaccion laboral y la motivacion.

Aunque la teoria ERG de Alderfer no se menciona tan explicitamente como otras teorias
motivacionales en la literatura proporcionada, sus conceptos fundamentales estan presentes en
muchos de los andlisis mas recientes sobre motivacion y productividad. La evolucion de la
comprension en este campo refleja un movimiento hacia enfoques mas integrales y flexibles, que
reconocen la complejidad de las necesidades humanas en el entorno laboral. Esta progresion no
solo ha enriquecido nuestra comprension tedrica, sino que también ha proporcionado a las
organizaciones una base mas solida para disefiar estrategias motivacionales que verdaderamente
impulsen la productividad y el compromiso de los empleados en el dinamico panorama laboral
actual.

Es importante notar que la menor mencion explicita de la teoria de Alderfer en
comparacion con otras teorias no necesariamente refleja una menor relevancia, sino
posiblemente una tendencia a integrar sus conceptos en marcos mas amplios de comprension de
la motivacion laboral. Futuros estudios podrian beneficiarse de un enfoque mas directo en la
aplicacion de la teoria ERG en el contexto de la productividad empresarial, explorando como sus
principios especificos pueden informar estrategias de gestion de talento humano y mejora del

rendimiento organizacional.

Similitudes y diferencias entre las teorias de contenido y la gestion del talento humano
Un elemento comun a todas estas teorias es el reconocimiento de que la satisfaccion de

ciertas necesidades humanas fundamentales es crucial para impulsar la motivacion y, por ende, la
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productividad. Sin embargo, cada teoria ofrece una perspectiva Gnica sobre cuales son estas
necesidades y como interacttan entre si.

La teoria de Maslow, como sefialan Vaca (2017) y Abbah (2014), sugiere una jerarquia
de necesidades que va desde las més basicas hasta las de autorrealizacion. La implicacion para la
productividad es que, a medida que se satisfacen las necesidades de niveles inferiores, los
empleados se motivan por necesidades de orden superior, lo que puede conducir a un mayor
rendimiento. Esto se alinea con los hallazgos de Gutiérrez et al. (2022), quienes enfatizan la
importancia de enfocarse en necesidades de autoestima y autorrealizacion para alcanzar mayores
niveles de productividad.

Por otro lado, la teoria de Herzberg, como la interpretan Calle (2021) y Bevins (2018),
distingue entre factores de higiene y factores motivadores. Esta teoria sugiere que, mientras los
factores de higiene previenen la insatisfaccion, son los factores motivadores los que realmente
impulsan la productividad. Esto introduce una perspectiva diferente a la de Maslow, sugiriendo
gue no todas las necesidades contribuyen igualmente a la motivacién y la productividad.

McClelland, segun lo expuesto por Benavides (2017) y Ognio (2019), se enfoca en tres
necesidades especificas: logro, poder y afiliacion. Esta teoria sugiere que estas necesidades,
cuando se satisfacen adecuadamente, pueden impulsar significativamente la productividad. El
estudio de Rybnicek et al. (2019) afiade una dimensién neuroldgica a esta teoria, sugiriendo que
la satisfaccion de estas necesidades activa areas cerebrales asociadas con la recompensa, lo que
podria explicar su impacto en la motivacion y el rendimiento.

La teoria ERG de Alderfer, aunque menos mencionada explicitamente en la literatura
revisada, ofrece una vision mas flexible que la de Maslow. Como sugieren Pacesild (2014) e

Ilgunov y Khutter (2016), las necesidades de existencia, relacion y crecimiento pueden ser
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relevantes simultaneamente y no siguen necesariamente una jerarquia estricta. Esta perspectiva
se alinea con enfoques mas recientes que reconocen la complejidad y variabilidad individual en
la motivacion laboral.

Un punto de convergencia entre estas teorias es el reconocimiento de que las necesidades
de orden superior o intrinsecas (como el logro, el reconocimiento y el crecimiento personal) son
fundamentales para impulsar la productividad a largo plazo. Esto se refleja en los hallazgos de
Xiao (2017), Zelada (2018) y Madero (2019), quienes enfatizan la importancia de factores como
el trabajo desafiante, las oportunidades de desarrollo y el reconocimiento para motivar a los
empleados y mejorar su rendimiento.

Sin embargo, también existen diferencias significativas. Mientras que Maslow y Alderfer
proponen una progresion en la satisfaccion de necesidades (aunque Alderfer de manera mas
flexible), Herzberg distingue claramente entre factores que previenen la insatisfaccion y factores
que motivan. McClelland, por su parte, se enfoca en un conjunto especifico de necesidades sin
implicar una jerarquia o distincidn entre factores de higiene y motivadores.

La evolucion en la comprension de estas teorias ha llevado a enfoques mas integradores y
contextualizados. Autores como Getselova (2024) y Santos (2018) sugieren que elementos de
multiples teorias pueden ser relevantes simultaneamente, dependiendo del individuo y del
contexto organizacional. Esto refleja una tendencia hacia una comprension mas matizada y
personalizada de la motivacion laboral y su impacto en la productividad.

En conclusién, mientras que cada teoria ofrece elementos Unicos sobre la relacion entre
motivacion y productividad, la investigacion mas reciente sugiere que un enfoque integrado, que
considere maltiples perspectivas tedricas y reconozca la variabilidad individual y contextual,

puede ser mas efectivo para comprender y mejorar la productividad empresarial. Las
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organizaciones que logran balancear la satisfaccion de necesidades basicas con oportunidades de
crecimiento, reconocimiento y logro, adaptandose a las necesidades individuales de sus
empleados, estdn mejor posicionadas para maximizar la motivacion y, por ende, la productividad

de su fuerza laboral.

Logros y limitaciones que presentan las teorias de la motivacion de contenido frente a la

gestion del talento humano y la productividad de las empresas

A lo largo de las décadas, las teorias de la motivacion de contenido han desempefiado un
papel crucial en la gestién del talento humano y en la mejora de la productividad empresarial.
Estas teorias han permitido comprender de manera mas profunda y detallada los diversos
factores que impulsan a los empleados, ofreciendo marcos conceptuales que han sido
fundamentales para disefar estrategias efectivas en el ambito laboral. En esta seccidn, se
exploran los logros mas significativos de estas teorias a lo largo del tiempo, destacando su
impacto en la gestion empresarial y cdémo han evolucionado para adaptarse a las necesidades

cambiantes de los empleados y las organizaciones.

Logros

La evolucion de las teorias de la motivacién de contenido ha sido fundamental para la
gestion del talento humano y la productividad empresarial, presentando una comprension cada
vez mas profunda y matizada de los factores que motivan a los empleados. A continuacion, se
presentan los logros destacados de estas teorias a través del tiempo, ilustrando su impacto en la

gestion empresarial.
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Iniciando con la teoria de Maslow, Abbah (2014) resalta su logro al reconocer que la
motivacion trasciende lo monetario e incluye necesidades intrinsecas. Pacesild (2014) amplia
esta idea, sefialando que las teorias de contenido permiten entender los diferentes niveles de
necesidades y como motivar a las personas progresivamente. Esta comprension integral de la
motivacion, que abarca aspectos materiales, emocionales y de crecimiento personal, es destacada
por Padilla (2018) como un logro significativo de la teoria de Maslow.

La teoria de Maslow, con su jerarquia de necesidades, ha sido ampliamente validada y
utilizada para entender cémo la satisfaccion de diferentes niveles de necesidades puede influir
positivamente en la motivacion y el desempefio laboral (Bohdrquez et al., 2022). Esta teoria ha
permitido una comprensiéon integral de la motivacion, abarcando aspectos materiales,
emocionales y de crecimiento personal (Padilla, 2018), y ha sido aplicada en empresas como
Telefonica Colombia para desarrollar estrategias que generen un ambiente de trabajo favorable y
fidelicen a los empleados (Espriella & Rodriguez, 2016).

Desde la teoria bifactorial, se ha subrayado su utilidad para identificar los factores que
realmente motivan al personal y distinguen aquellos que solo generan satisfaccion temporal
(Calle, 2021). Esta teoria, desarrollada por Herzberg, también ha resaltado la importancia de los
factores intrinsecos y extrinsecos en la motivacion y satisfaccion laboral, proporcionando una
herramienta valiosa para la gestion del talento humano (Madero, 2019). Ademas, ha permitido
comprender que la satisfaccion e insatisfaccion laboral no son polos opuestos de un mismo
continuo, sino que tienen causas distintas (Guzman et al., 2021), y ha destacado la importancia
de los factores intrinsecos como la naturaleza del trabajo, el reconocimiento y el desarrollo

profesional para la motivacién (Rastgoo, 2016).
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La teoria de Herzberg también ha sido ampliamente reconocida por sus contribuciones.
Filtvedt (2015) y Rastgoo (2016) coinciden en resaltar la importancia que esta teoria otorga a los
factores intrinsecos en la motivacion laboral. Pupavac (2015) va mas alla, sefialando que un
logro radical de la teoria de Herzberg fue proponer que el trabajo en si mismo puede ser una
fuente de motivacion. Esta idea ha sido reforzada por Bevins (2018), quien menciona la amplia
aceptacion y difusion de esta teoria en &mbitos académicos y empresariales.

En un enfoque multitedrico, Vaca (2017) ha logrado una comprension mas completa de
los factores motivacionales en el sector pablico en Ecuador. Este enfoque ha validado, a nivel
neurocientifico, los supuestos de la teoria de las necesidades de McClelland, demostrando que
las recompensas ajustadas a las necesidades individuales generan mayores efectos
motivacionales a nivel cerebral (Rybnicek et al., 2019). Similarmente, Hernandez (2017) logré
elaborar perfiles motivacionales de profesionales e identificar areas de oportunidad especificas
segun grupos ocupacionales mediante la aplicacion de estas teorias.

La teoria de las necesidades adquiridas de McClelland ha explicado como estas
necesidades influyen en el comportamiento y la motivacion laboral, con implicaciones practicas
para la gestion del talento (Ognio, 2019). En efecto, Rybnicek et al. (2019) validaron a nivel
neurocientifico supuestos centrales de la teoria de las necesidades de McClelland, demostrando
que las recompensas ajustadas a las necesidades individuales generan mayores efectos
motivacionales a nivel cerebral. Esta teoria ha permitido identificar diferentes perfiles
motivacionales en los colaboradores y ofrecer pautas para gestionarlos adecuadamente
(Benavides, 2017).

En cuanto a la aplicacion practica de estas teorias, Rivera (2014) demuestra como las

teorias de Herzberg y McClelland lograron identificar factores motivacionales relevantes y
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orientar el desarrollo de modelos de motivacion adaptados a realidades empresariales especificas.
Espriella y Rodriguez (2016) ejemplifican esto al describir como la teoria de Maslow ha
orientado estrategias para el desarrollo integral de los colaboradores en Telefénica Colombia,
generando un ambiente de trabajo idoneo y fidelizando a los miembros de la organizacion.

Respecto a los logros especificos en la practica empresarial, la teoria de Herzberg ha sido
destacada por su capacidad de diferenciar entre factores que generan satisfaccion e insatisfaccion
laboral, proporcionando un marco para que las organizaciones se enfoquen en enriquecer el
trabajo en si mismo (Akdemir, 2020). Esta teoria ha sido ampliamente aceptada y ensefiada por
universidades, consultores y capacitadores empresariales (Bevins, 2018), destacando la
importancia de los factores intrinsecos para la motivacion (Filtvedt, 2015). Asimismo, Herzberg
propuso la idea entonces radical de que el trabajo en si mismo puede ser una fuente de
motivacion (Pupavac, 2015).

En el contexto educativo, Cieza (2022) resalta como la teoria de Herzberg ha contribuido
a reconocer la importancia tanto de las condiciones laborales como de los aspectos intrinsecos
para la motivacion docente. Esto se alinea con lo sefialado por Guzman et al. (2021), quienes
destacan que la teoria de Herzberg permite comprender que la satisfaccion e insatisfaccion
laboral tienen causas distintas.

Finalmente, las teorias de contenido de la motivacion han demostrado ser Utiles para
entender los factores que motivan a los jovenes profesionales en la industria de restaurantes,
como las oportunidades de crecimiento y el reconocimiento (Getselova, 2024), y para elaborar
perfiles motivacionales de los profesionales, identificando areas de oportunidad especificas

segun los grupos ocupacionales (Hernandez, 2017). Esto reafirma lo sefialado por llgunov y
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Khutter (2016) sobre como estas teorias ayudan a los gerentes a adaptar sus estrategias a las
necesidades individuales de los empleados.

En conjunto, las teorias de motivacion de contenido han evolucionado desde
explicaciones generales sobre las necesidades humanas hasta aplicaciones especificas en diversos
sectores y contextos organizacionales. Su capacidad para proporcionar marcos de comprension y
herramientas practicas para la gestion del talento humano y la mejora de la productividad ha sido

ampliamente reconocida y validada a lo largo del tiempo.

Limitaciones

Las teorias de la motivacion de contenido, como las propuestas por Maslow y Herzberg,
han sido ampliamente discutidas y criticadas por diversos autores a lo largo de los afios debido a
sus limitaciones en el contexto de la gestion del talento humano y la productividad empresarial.
Estas criticas han contribuido a la evolucion de la comprension de como motivar eficazmente a
los empleados en diferentes entornos laborales.

En la década de 1950, Frederick Herzberg introdujo su teoria de los dos factores, que
distingue entre factores motivacionales e higiénicos. Sin embargo, esta teoria ha sido criticada
por asumir gque todos los empleados responden de manera similar a estos factores, sin considerar
las diferencias individuales. Ademas, no explica claramente como interacttan los factores de
motivacion e higiene para influir en la productividad (Guzman et al., 2021). Otra critica sefiala
que la teoria de Herzberg no contempla las diferencias culturales, lo que limita su aplicabilidad
en contextos diversos (Madero, 2019). Filtvedt (2015) argument6 que la aplicabilidad de estas
teorias, especialmente la de Herzberg, se ha reducido en el contexto de los trabajadores del

conocimiento contemporaneos, en comparacion con la fuerza laboral industrial de la década de
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1950 en la que se desarroll6 originalmente. Ademas, Zelada (2018) sefial6 que la separacion
entre factores de higiene y motivadores propuesta por Herzberg puede ser ambigua en ciertos
casos. Estas criticas subrayan la necesidad de adaptar las teorias motivacionales a los cambios en
la naturaleza del trabajo y las expectativas de los empleados a lo largo del tiempo.

En el mismo periodo, Abraham Maslow propuso la jerarquia de necesidades, que ha sido
cuestionada por su rigidez y su suposicion de universalidad (Espriella y Rodriguez, 2016).
Algunos estudios han demostrado que la priorizacion de las necesidades puede variar
significativamente entre individuos y culturas, y que las necesidades de niveles superiores
pueden ser relevantes incluso cuando las de niveles inferiores no estan completamente
satisfechas (Rasskazova et al., 2016). Esta variabilidad en las prioridades individuales sugiere
que la teoria de Maslow puede no ser aplicable de manera uniforme en todas las organizaciones y
contextos (Abbah, 2014; Padilla, 2018).

A medida que avanzaba el siglo XX, las criticas a estas teorias se intensificaron. Por
ejemplo, Pacesila (2014) sefald que las teorias de contenido no consideran adecuadamente la
seguridad laboral y las remuneraciones acorde al costo de vida, aspectos cruciales en la gestion
del talento humano y la productividad, especialmente en organizaciones no gubernamentales. De
manera similar, Rybnicek et al. (2019) destacaron la necesidad de investigaciones con
recompensas reales y considerando una gama mas amplia de necesidades y recompensas
relevantes para fortalecer la generalizacién de los hallazgos.

En efecto, Rivera (2014) sefial6 que estas teorias se centran principalmente en qué motiva
a las personas, pero no profundizan en los procesos psicoldgicos que explican cdmo se produce
la motivacion. También Benavides (2017), Hernandez (2017), Huilcapi et al. (2017) y Zelada

(2018) coincidieron en que estas teorias se enfocan principalmente en variables individuales y
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psicoldgicas, sin considerar a profundidad aspectos grupales, organizacionales y del entorno que
también inciden en la motivacion laboral y la productividad empresarial. Esta observacion fue
respaldada por Pupavac (2015), quien destacé que las teorias de contenido asumen errdbneamente
que todos los empleados tienen las mismas necesidades, ignorando las variaciones entre
individuos y culturas. Estas observaciones resaltan la importancia de adoptar un enfoque mas
holistico que tenga en cuenta factores contextuales mas amplios.

En estudios mas recientes, autores como Madero (2022) y Bohorquez et al. (2022) han
criticado la falta de consideracion de las diferencias individuales y contextuales en las teorias de
contenido. Estos estudios sugieren que las motivaciones y necesidades de los empleados no son
uniformes y que las teorias tradicionales pueden no capturar adecuadamente las complejidades
del entorno laboral moderno. Ademas, Espitia (2016) y Ognio (2019) han sefialado que estas
teorias no siempre consideran otros posibles factores motivacionales que también pueden
impactar en la gestion del talento humano y la productividad empresarial.

Las investigaciones mas recientes contindan identificando limitaciones en las teorias de
motivacion de contenido. Por ejemplo, Getselova (2024) subraya la necesidad de teorias mas
contemporaneas y especificas del sector para capturar las motivaciones Unicas de la fuerza
laboral profesional mas joven. Ademas, Bevins (2018) destaca la critica de que los factores de
motivacion e higiene no son mutuamente excluyentes y pueden influir tanto en la satisfaccion
como en la insatisfaccion laboral, lo que sugiere que se necesita mas investigacion y ajustes a la
teoria para mejorar su aplicacion en la gestion del talento humano y la productividad
empresarial.

Autores como Calle (2021) y Guzman et al. (2021) han cuestionado la relacion directa

entre satisfaccion y productividad asumida por estas teorias, sugiriendo que esta relacion es mas
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compleja de lo que se pensaba inicialmente. Cieza (2022) y Gutiérrez et al. (2022) han
enfatizado la importancia de considerar las caracteristicas del contexto organizacional mas
amplio y la variabilidad en la prioridad de las necesidades entre individuos.

En resumen, aungue las teorias de motivacion de contenido han proporcionado una base
valiosa para comprender la motivacion laboral, sus limitaciones frente a la gestion del talento
humano y la productividad empresarial son significativas. Las criticas a las teorias de la
motivacion de contenido han evolucionado desde las primeras observaciones sobre la falta de
consideracion de las diferencias individuales hasta las criticas mas recientes que enfatizan la
necesidad de teorias mas flexibles y contextualmente relevantes. Estas limitaciones subrayan la
importancia de desarrollar enfoques motivacionales que reconozcan la diversidad de necesidades
y motivaciones entre los empleados para optimizar la gestion del talento humano y la

productividad en las organizaciones contemporaneas.
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Conclusiones

La presente investigacion ha permitido analizar en profundidad la relacién entre las
teorias de la motivacion de contenido, la gestion del talento humano y la productividad
empresarial. En respuesta al primer objetivo especifico, se ha evidenciado que existe una
estrecha relacion entre la gestion del talento humano y las teorias de motivacion de Maslow,
Alderfer, McClelland y Herzberg. La teoria de Maslow subraya la importancia de satisfacer las
necesidades basicas y superiores, lo que se ha traducido en mejoras tangibles en el desempefio
laboral y en la calidad de vida de los empleados. Herzberg destaca que los factores intrinsecos,
como el reconocimiento y el logro, son cruciales para la satisfaccion laboral, mientras que los
factores higiénicos previenen la insatisfaccion, pero no la fomentan. McClelland y Alderfer
aportan una vision complementaria, centrada en necesidades adquiridas y en la flexibilidad de la
satisfaccion de necesidades, respectivamente. Estas teorias proporcionan un marco relevante para
comprender las necesidades y motivadores de los empleados, permitiendo a las organizaciones
disefiar estrategias mas efectivas para atraer, retener y desarrollar el talento.

Estas teorias han demostrado ser fundamentales no solo en la teoria, sino también en la
practica de la gestion del talento humano. La correcta aplicacion de estos modelos permite a los
gerentes disefiar politicas y practicas que motivan a los empleados de manera mas efectiva,
ajustando las estrategias a las necesidades individuales y colectivas. Por ejemplo, los programas
de desarrollo profesional basados en la teoria de McClelland pueden ayudar a los empleados a
alcanzar su maximo potencial, mientras que la teoria ERG de Alderfer proporciona un enfoque

mas adaptable y dinamico para satisfacer las necesidades cambiantes en el lugar de trabajo.
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Respecto al segundo objetivo especifico, se ha identificado que los elementos clave de
estas teorias motivacionales tienen una incidencia significativa en la productividad de las
empresas. La satisfaccion de necesidades de orden superior como el reconocimiento, el logro y la
autorrealizacion, asi como la atencion a factores higiénicos y motivadores, se asocian
positivamente con un mayor compromiso, desempefio y eficiencia de los empleados. Esto
subraya la importancia de que las organizaciones implementen practicas de gestion del talento
humano que aborden de manera integral las diversas necesidades y motivaciones de su fuerza
laboral.

La correlacion entre la motivacion y la productividad no solo mejora el desempefio
individual, sino que también tiene un efecto multiplicador en la productividad organizacional
general. Los empleados motivados tienden a colaborar mejor, mostrar mayor creatividad y
adaptabilidad, y contribuir a un ambiente de trabajo positivo que puede aumentar la satisfaccion
y retencion del personal. Ademas, las empresas que invierten en entender y aplicar estas teorias
suelen ver una reduccidn en el absentismo y la rotacion de personal, lo cual representa un ahorro
significativo de costos y una mejora en la estabilidad organizacional.

En cuanto al tercer objetivo especifico, la investigacion ha revelado tanto logros como
limitaciones de las teorias de motivacion de contenido en su aplicacion a la gestion del talento
humano y la productividad empresarial. Entre los logros destacan su capacidad para proporcionar
un marco conceptual sélido para entender la motivacion laboral y su influencia en el desarrollo
de précticas de gestion mas efectivas. Sin embargo, también se han identificado limitaciones
importantes, como la falta de consideracién de diferencias individuales y culturales, y la
necesidad de adaptar estas teorias a los contextos laborales contemporaneos. Las teorias de

Maslow y Herzberg, aunque valiosas, han sido criticadas por su enfoque generalista y
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suposiciones rigidas. La teoria de McClelland, aunque efectiva en identificar necesidades de
logro, poder y afiliacion, puede pasar por alto otros factores motivacionales importantes. La
teoria ERG de Alderfer, aungue flexible, requiere mas investigacion para validar su aplicabilidad
en diversos contextos organizacionales.

A pesar de estas limitaciones, es esencial reconocer que estas teorias han sido la base para
numerosas investigaciones y practicas en el campo de la gestion del talento humano. La
comprension de sus logros y limitaciones permite a los gestores desarrollar enfoques mas
equilibrados y personalizados. Por ejemplo, combinando elementos de diferentes teorias, las
organizaciones pueden crear programas de motivacién que no solo cubran una amplia gama de
necesidades, sino que también se adapten mejor a las diversas culturas organizacionales y
perfiles de empleados, asegurando asi una mayor efectividad y satisfaccion.

Una conclusién general que emerge de este analisis es la necesidad de adoptar un enfoque
mas integrador y flexible en la aplicacion de las teorias motivacionales. Las organizaciones
deben reconocer que no existe una solucion Gnica para motivar a todos los empleados y que es
necesario considerar una variedad de factores contextuales e individuales al disefiar estrategias
de gestion del talento humano. Si bien las teorias de motivacion de contenido siguen siendo
relevantes, es importante complementarlas con perspectivas mas recientes y considerar otros
factores que influyen en la motivacién y el desempefio laboral. Esto implica una vision mas
holistica que tenga en cuenta no solo las necesidades individuales, sino también aspectos como el
clima organizacional, el estilo de liderazgo y las oportunidades de desarrollo profesional.

Esta investigacion subraya la importancia de la medicion y evaluacion continua de las
estrategias motivacionales y su impacto en la productividad. Las organizaciones deben

implementar sistemas para monitorear regularmente la efectividad de sus practicas de gestion del
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talento humano y estar dispuestas a adaptarlas en funcion de los cambios en las necesidades de
los empleados y las demandas del entorno empresarial. Las teorias de motivacion de contenido
siguen siendo valiosas para la gestion del talento humano y la mejora de la productividad, su
aplicacion efectiva requiere un enfoque méas matizado, adaptativo y basado en evidencia que
responda a la complejidad y diversidad de los entornos laborales modernos.

Los resultados de esta investigacion proporcionan una guia valiosa para los profesionales
de talento humano. Al aplicar un enfoque basado en la satisfaccion de necesidades y factores
motivacionales intrinsecos, las organizaciones pueden fomentar un entorno laboral mas
estimulante y satisfactorio. Esto no solo mejora el desempefio y la motivacion de los empleados,
sino que también contribuye a la retencion del talento y a la competitividad de la empresa en un
mercado cada vez mas dinamico y exigente.

La implementacidn practica de estas conclusiones implica que las organizaciones deben
invertir en programas de formacion y desarrollo, ofrecer oportunidades de avance profesional y
reconocimiento, y crear politicas que promuevan el bienestar general de los empleados. Ademas,
es crucial que los lideres y gerentes estén capacitados para identificar y responder a las diversas
necesidades motivacionales de sus equipos. Al hacerlo, no solo se mejora la satisfaccion y el
rendimiento laboral, sino que también se construye una cultura organizacional fuerte y

cohesionada, capaz de atraer y retener el mejor talento disponible en el mercado.
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Lugar, poblaciéony
autor

Objetivo 1 Objetivo 2 Obijetivo 3
Relacion con la gestion del Elementos de las teorias
g respecto a la productividad Logros Limitaciones

talento humano

de las empresas

La investigacion se
realiz en un gobierno
local de Lima, Pert en el
afio 2017. La teoria de
motivacion utilizada fue
la teoria bifactorial de
Frederick Herzberg, la
cual se enfoca en
factores intrinsecos
(motivacionales) y
extrinsecos (higiénicos).
Los sujetos estudiados
fueron 343 trabajadores
del sector publico (Calle,
2021).

La aplicacion de la teoria de
Herzberg en la gestion del
talento humano mostré que una
débil motivacion del personal
afecta negativamente la calidad
de la atencidn al ciudadano.
Factores como la falta de
reconocimiento, inequidad
salarial y deficiencias en las
condiciones de trabajo merman
la motivacion de los empleados
(Calle, 2021).

Respecto a la productividad, la
teoria de Herzberg plantea que
los factores intrinsecos como
el reconocimiento, logro,
crecimiento y el trabajo en si
mismo son los que realmente
motivan y mejoran la
productividad. En cambio, los
factores extrinsecos solo
previenen la insatisfaccién,
pero no motivan por si solos
(Calle, 2021).

Entre los logros de la
teoria bifactorial esta su
utilidad para comprender
qué factores motivan
realmente al personal e
influyen en su
desempefio, asi como
distinguir aquellos que
solo generan satisfaccion
temporal (Calle, 2021).

Sin embargo, una
limitacion de la teoria de
Herzberg es que no
considera las diferencias
individuales y asume que
los factores
motivacionales e
higiénicos son iguales
para todos. Ademas, la
relacion entre
satisfaccion y
productividad no es
necesariamente directa
como plantea la teoria
(Calle, 2021).

La investigacion de
Madero Gomez (2023) se
realizé en el &rea
metropolitana de
Monterrey, Nuevo Leon,
México, utilizando la
teoria de la motivacion
de contenido de Maslow.
Los sujetos estudiados
fueron 416 personas que
trabajan o estudian algun
posgrado en dicha zona.
El sector econdmico no
se especifica en el
documento. (S. Madero,
2022)

La aplicacion de la teoria de
Maslow en la gestion del talento
humano, segun Madero Gémez
(2023), muestra que las
necesidades de reconocimiento
y sociales son las mas
predominantes en la actualidad,
influyendo en los factores de

atraccion y retencion del talento.

Las necesidades fisioldgicas y
de seguridad se relacionan
positivamente con los
componentes monetarios de las
compensaciones, mientras que
las necesidades sociales, de
reconocimiento y de

Respecto a la productividad de
las empresas, Madero Gémez
(2023) destaca la relevancia de
disefiar estrategias, procesos y
herramientas de gestion en las
areas de recursos humanos
para que las personas estén
motivadas y se adapten al
entorno laboral actual. Las
organizaciones deben
satisfacer las preferencias de
las nuevas generaciones en los
diversos lugares de trabajo,
generando una propuesta de
valor atractiva para favorecer
la permanenciay el

Entre los logros de la
teoria de Maslow en la
gestion del talento
humano, Madero Gémez
(2023) menciona la
validacion de una escala
de medida de los factores
que integran la piramide
de necesidades y su
relacion con los aspectos
de atraccion y retencion
del talento.

Sin embargo, una
limitacion es que la
jerarquia de necesidades
puede variar segun la
percepcion de cada
participante y el contexto
en el que se desarrollen,
no mostrando un
comportamiento
piramidal estricto
(Madero Goémez, 2023).
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autorrealizacion se vinculan con
los aspectos no monetarios.

desempefio de los
colaboradores.

Madero-Gomez (2019)
realiz una investigacién
en Monterrey, Nuevo
Ledn, México, utilizando
la teoria de la motivacion
de Herzberg en una
muestra por
conveniencia de 423
personas que trabajan en
diversas empresas de la
zona metropolitana. Los
sujetos estudiados
pertenecen a diferentes
sectores econémicos
(Madero-Gomez, 2019).
(S. M. Madero, 2019)

La aplicacion de la teoria de
Herzberg en la gestion del
talento humano muestra que los
factores motivadores como el
reconocimiento al desempefio,
la autonomia para tomar
decisiones y un trabajo
desafiante y retador, tienen un
impacto positivo en la
satisfaccion laboral de los
empleados. Por otro lado, los
factores de higiene como el
salario y los beneficios
monetarios, aunque son
importantes, no generan una
motivacion duradera (Madero-
Gbmez, 2019).

Madero-Gomez (2019)
destaca que los elementos de
la teoria de Herzberg
relacionados con la
productividad de las empresas
son principalmente los
factores motivadores, ya que
empleados satisfechos y
motivados tienden a ser mas
productivos y comprometidos
con los objetivos
organizacionales. Sin
embargo, no se puede
descuidar los factores de
higiene, pues su ausencia
puede generar insatisfaccion y
afectar negativamente la
productividad.

La teoria de Herzberg ha
logrado explicar la
importancia de los
factores intrinsecos y
extrinsecos en la
motivacion y satisfaccion
laboral, siendo una
herramienta Gtil para la
gestion del talento
humano (Madero-
Gbmez, 2019).

Sin embargo, una de las
limitaciones de las
teorias de contenido
como la de Herzberg, es
que no consideran las
diferencias individuales
y culturales que pueden
influir en lo que motiva a
cada persona, ademas de
enfocarse principalmente
en el contexto laboral,
dejando de lado otros
aspectos de la vida del
individuo que pueden
impactar en su
motivacion y
productividad (Madero-
Gomez, 2019).

La investigacion se
realiz6 en un
establecimiento detallista
de Ecuador, utilizando la
teoria de dos factores de
Herzberg para estudiar la
satisfaccién laboral de
los empleados (Guzman,
Alarcon & Garcia, 2021).
Los sujetos estudiados
fueron 30 colaboradores
mayoritariamente
hombres (96.7%) que se
desempefian en el sector
comercial minorista.
(Guzman et al., 2021)

La aplicacion de la teoria de
Herzberg permitié identificar
los factores que més inciden en
la satisfaccion laboral de los
empleados, como el
crecimiento, reconocimiento,
logro y el trabajo en si. Esto
sugiere que la gestion del
talento humano debe enfocarse
en proveer oportunidades de
desarrollo, dar retroalimentacion
positiva, establecer metas
alcanzables y disefiar puestos de
trabajo interesantes para mejorar
la satisfaccion (Guzman et al.,
2021).

Segun la teoria de Herzberg,
los factores motivadores como
el logro, reconocimiento, el
trabajo mismo, la
responsabilidad y el
crecimiento contribuyen a la
satisfaccion laboral, lo cual a
su vez puede impactar
positivamente en la
productividad de las empresas.
Por otro lado, los factores de
higiene como el salario, las
condiciones de trabajo y las
relaciones interpersonales
deben ser adecuados para
evitar la insatisfaccion
(Guzmén et al., 2021).

Un logro importante de
la teoria de Herzberg es
que permite comprender
que la satisfaccion e
insatisfaccion laboral no
son polos opuestos de un
mismo continuo, sino
que tienen causas
distintas (Guzman et al.,
2021).

Sin embargo, una
limitacién de esta teoria
es que asume que todos
los empleados
reaccionan de manera
similar a los factores
motivadores e higiénicos,
sin considerar las
diferencias individuales.
Ademas, no explica
claramente cémo
interactlan los factores
de motivacion e higiene
para influir en la
productividad (Guzméan
etal., 2021).

La investigacion de Vaca
Rivas (2017) se realizé
en Ecuador, enfocandose

La aplicacion de estas teorias en
la gestion del talento humano en
el sector publico de Ecuador ha

Las teorias utilizadas en el
estudio plantean que satisfacer
diversas necesidades, como el

El enfogue multitedrico
adoptado por Vaca Rivas
(2017) ha sido util para

Sin embargo, una
limitacién de estas
teorias de contenido es
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en los factores
motivacionales que
influyen en los
servidores publicos del
pais. El estudio utilizé
una sintesis de varias
teorias de motivacion,
incluyendo las de
Maslow, McGregor,
Herzberg y McClelland,
para examinar la
motivacion laboral en el
sector publico
ecuatoriano (Vaca Rivas,
2017).

permitido identificar que
factores como la afiliacion, la
necesidad de logro y el
reconocimiento son los
principales motivadores para los
servidores publicos (Vaca
Rivas, 2017). Esto sugiere que
enfocarse en estos aspectos
puede mejorar la motivacion y
el desempefio de los empleados
estatales.

logro, la afiliacion y el
reconocimiento, puede
incrementar la productividad
de los servidores publicos al
aumentar su motivacién (Vaca
Rivas, 2017). Esto resalta la
importancia de considerar
maultiples factores
motivacionales en la gestion
del talento humano para
mejorar el rendimiento
organizacional.

obtener una comprensién
mas completa de los
factores que motivan a
los empleados publicos
en Ecuador.

que tienden a generalizar
las necesidades y
motivaciones, sin
considerar plenamente
las diferencias
individuales o
contextuales. Teorias
mas recientes buscan
abordar estas
limitaciones al
considerar factores como
las expectativas
individuales y la equidad
percibida en el entorno
laboral (Vaca Rivas,
2017).

Segun Rybnicek et al.
(2019), esta
investigacion se realizo
con 44 estudiantes de
MBA con una edad
promedio de 25 afios,
utilizando la teoria de las
necesidades de
McClelland para estudiar
los efectos de
recompensas asociadas a
las necesidades de logro,
afiliacion y poder en la
activacion de areas
cerebrales relacionadas
con la motivacion.
(Rybnicek et al., 2019)

La aplicacion de la teoria de
McClelland sugiere que ofrecer
recompensas alineadas con las
necesidades predominantes de
los empleados, como altos
ingresos para aquellos con alta
necesidad de logro, liderazgo
respetuoso para los de alta
necesidad de afiliacién, y autos
de empresa prestigiosos para los
de alta necesidad de poder,
puede resultar en mayor
activacion de los circuitos
cerebrales de recompensa y por
ende mayor motivacion
(Rybnicek et al., 2019).

Respecto a la productividad,
los hallazgos indican que
recompensas que se
corresponden estrechamente
con las necesidades
individuales de logro,
afiliacién y poder segln la
teoria de McClelland, generan
mayor activacion en areas
clave de los sistemas
cerebrales de recompensa
como el nicleo accumbens,
putamen y caudado, lo cual se
presume pueda impactar
positivamente la motivacion y
desempefio laboral (Rybnicek
etal., 2019).

Entre los logros, este
estudio valida a nivel
neurocientifico supuestos
centrales de la teoria de
las necesidades de
McClelland,
demostrando que
recompensas ajustadas a
las necesidades
individuales generan
mayores efectos
motivacionales a nivel
cerebral (Rybnicek et al.,
2019).

Como limitaciones, se
destaca que el estudio
utilizé recompensas
hipotéticas y se enfocd
en ciertas necesidades y
recompensas especificas,
por lo que se requiere
mayor investigacion con
recompensas reales y
considerando otros tipos
de necesidades y
recompensas relevantes
en el contexto
organizacional para
fortalecer la
generalizacion de los
hallazgos (Rybnicek et
al., 2019).

Segun el articulo de
Pacesila (2014), la
investigacion se realizo
en Rumania,
enfocandose en las
teorias motivacionales de

La aplicacion de estas teorias
motivacionales en la gestion del
talento humano de las ONG
estudiadas revel6 que permiten
satisfacer necesidades sociales,
de estima y autorrealizacion de

Respecto a la productividad,
las teorias de Maslow y
Alderfer abordan elementos
como el logro, la afiliacion y
el poder, que al ser satisfechos
en los voluntarios y empleados

Entre los logros, estas
teorias permiten
comprender los
diferentes niveles de
necesidades de las
personas y cdmo

Sin embargo, presentan
limitaciones al no
considerar aspectos
como la seguridad
laboral y remuneraciones
acordes al costo de vida,
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contenido como la teoria
de la jerarquia de
necesidades de Maslow y
la teoria ERG de
Alderfer, aplicadas a los
recursos humanos
(voluntarios, empleados
y miembros) de seis
organizaciones no
gubernamentales (ONG)
del sector sin fines de
lucro. (Pacesild, 2014)

los individuos a través de
elementos como la
comunicacion, el sentido de
pertenencia, el reconocimiento,
las oportunidades de desarrollo
profesional y la inclusion en
equipos de trabajo (Pacesila,
2014).

de las ONG, contribuyen a un
mejor desempefio y
compromiso con las metas
organizacionales (Pacesila,
2014).

motivarlas
progresivamente
(Pacesila, 2014).

que son menos relevantes
para voluntarios pero si
para empleados en la
gestion del talento
humano y productividad
de las ONG (Pacesila,
2014).

La investigacion
realizada por Bohorquez
et al. (2022) se llevo a
cabo en el Gobierno de la
provincia de Santa Elena,
Ecuador, enfocandose en
el personal de esta
institucién publica. Los
autores utilizaron la
teoria de las necesidades
de Maslow como base
para analizar la
motivacion de los
colaboradores
(Bohérquez et al., 2022)

La aplicacion de la teoria de
Maslow en la gestion del talento
humano del Gobierno de la
provincia de Santa Elena reveld
que mas del 80% de los
colaboradores se sienten
satisfechos con su
remuneracion, lo que les
permite cubrir sus necesidades
fisioldgicas y las de su familia.
Ademas, cerca del 60% se
siente satisfecho al tener poder
para dirigir y controlar sus
actividades dentro de la
institucién (Bohorquez et al.,
2022).

En cuanto a la productividad,
la teoria de Maslow sugiere
que al satisfacer las
necesidades bésicas de los
empleados, como las
fisioldgicas y de seguridad, se
puede mejorar su desempefio
laboral. Esto se evidencia en el
estudio, donde el 90% de los
colaboradores afirma realizar
sus actividades dentro del
tiempo programado,
contribuyendo asi a la
eficiencia de la organizacion
(Bohorquez et al., 2022).

La teoria de las
necesidades de Maslow
ha logrado explicar como
la satisfaccion de
diferentes niveles de
necesidades puede influir
positivamente en la
motivacion y el
desempefio de los
trabajadores (Bohorquez
et al., 2022).

Sin embargo, una
limitacion de esta teoria
es que no considera las
diferencias individuales
en la priorizacion de las
necesidades, lo que
puede dificultar su
aplicacion generalizada
en la gestion del talento
humano y la mejora de la
productividad en las
empresas (Bohdrquez et
al., 2022).

La investigacién de
Rastgoo (2016) se realizo
en la Universidad de
Ciencias Médicas y
Servicios de Salud de
Bushehr en Iran,
especificamente con los
empleados de las
unidades educativas, de
investigacion, de
estudiantes y culturales.
La teoria de motivacion

La aplicacion de la teoria de
Herzberg en la gestion del
talento humano tiene efectos
positivos, ya que si se
proporcionan los factores
motivacionales adecuados como
reconocimiento, desarrollo
profesional, naturaleza del
trabajo, etc., se incrementa la
motivacion de los empleados.
Esto a su vez mejora su

Elementos clave de la teoria
de Herzberg que impactan la
productividad incluyen las
condiciones laborales,
supervision, relaciones
interpersonales, seguridad
laboral, salario y politicas
organizacionales. Cuando
estos factores higiénicos son
apropiados, permiten que los
factores motivacionales
intrinsecos tengan un efecto

Un logro importante de
la teoria de Herzberg es
que destaca la
importancia de los
factores intrinsecos como
la naturaleza del trabajo,
el reconocimiento y el
desarrollo para la
motivacion, més alla de
solo los factores
extrinsecos o higiénicos
(Rastgoo, 2016).

Sin embargo, una
limitacion es que no
considera las diferencias
individuales en como las
personas reaccionan a los
factores motivacionales e
higiénicos, asumiendo
que todos responden de
manera similar. Esto
puede restringir la
aplicabilidad de la teoria
en la gestion del talento y
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de contenido utilizada
fue la de Herzberg
(1965), que plantea
factores motivacionales
intrinsecos y extrinsecos
que influyen en la
satisfaccion laboral
(Rastgoo, 2016).
(Rastgoo, 2016)

desempefio y productividad en
la organizacion (Rastgoo, 2016).

positivo en la satisfaccion y
rendimiento de los
trabajadores (Rastgoo, 2016).

productividad en
contextos diversos
(Rastgoo, 2016).

Segln Xiao (2017), la
investigacion se realizo
en una empresa
educativa en China que
cuenta con una gran
cantidad de empleados
jovenes de la Generacion
Y. Lateoriade la

La aplicacion de la Teoria de los
dos factores de Herzberg en la
gestion del talento humano
implica que las empresas deben
enfocarse no solo en los factores
de higiene como el salario y las
condiciones de trabajo para

Segun Xiao (2017), los
elementos clave de la Teoria
de Herzberg relacionados con
la productividad incluyen
brindar a los empleados
trabajo desafiante y
significativo, oportunidades de
logro y reconocimiento, y

La Teoria de los dos
factores de Herzberg
logra explicar el
importante rol tanto de

Sin embargo, una
limitacion es que asume
una divisién estricta
entre factores de higiene
y motivadores, mientras
gue este estudio encontré
que el salario,
considerado un factor de
higiene, fue reportado
como muy efectivo para

10 motivacion de contenido | eliminar la insatisfaccion, sino S . motivar a la Generacion
o . o claras posibilidades de avance | los factores extrinsecos .
utilizada en este estudio | también en los factores - - Y en China,
. : en sus carreras. Al satisfacer como intrinsecos en la L .
fue la Teoria de los dos motivadores como el . N contradiciendo la teoria
o estos factores motivadores motivacion de los .
factores de Herzberg, reconocimiento, el logro y las S i (Xiao, 2017). Por lo
o . intrinsecos, las empresas empleados (Xiao, 2017). :
que divide los factores de | oportunidades de avance para : tanto, al gestionar el
) . ; pueden impulsar una mayor -
motivacion en factores realmente motivar y mejorar el L : talento de la Generacion
. - productividad y compromiso :
de higiene y factores desempefio de los empleados de X Y, es importante
. . L . por parte de los trabajadores -
motivadores (Xiao, la Generacion Y (Xiao, 2017). de la Generacion Y reconocer la variabilidad
2017) individual y contextual
de los factores de
motivacion.
Segun llgunov y Khutter | La aplicacion de estas teorias de | Las teorias de Maslow, . Sin embargo, también
. Lo . : Estas teorias ayudan a A
(2016), la investigacion contenido permite a los gerentes | Alderfer y McClelland identificar factores clave presentan limitaciones,
se llevo acabo en la de Kivach comprender las sugieren que satisfacer : ya que asumen que las
L - : . . . que motivan a los :
clinica Kivach, ubicada diferentes necesidades de sus necesidades como el . necesidades son
. - . > ) empleados, permitiendo -
en la regién de Carelia en | empleados y crear estrategias crecimiento profesional, el universales y no
11 a los gerentes adaptar sus

Rusia. Se utilizaron las
teorias de la jerarquia de
necesidades de Maslow,
ERG de Alderfery la
teoria de las necesidades

motivacionales integrales que
incluyen recompensas
monetarias y no monetarias,
satisfaciendo asi los distintos
niveles de necesidades. Esto

desarrollo personal, el
reconocimiento y las buenas
relaciones en el trabajo puede
estimular una mayor
productividad de los

estrategias a las
necesidades individuales
(llgunov & Khutter,
2016).

consideran diferencias
cognitivas entre
individuos (llgunov &
Khutter, 2016). A pesar
de esto, brindan una base
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de McClelland para
estudiar la motivacion
del personal médico
superior de la clinica,
que pertenece al sector
de la salud. (llgunov &
Khutter, 2016)

contribuye a aumentar la
satisfaccién y motivacion de los
empleados (llgunov & Khutter,
2016).

empleados. Kivach se enfoca
en brindar oportunidades de
capacitacién continua,
reconocimiento publico y una
atmosfera laboral amigable
para impulsar el desempefio de
su personal (llgunov &
Khutter, 2016).

atil para que la gerencia
de Kivach desarrolle un
enfoque motivacional
efectivo que promueva la
productividad y gestién
del talento.

La investigacién de
Getselova (2024) se llevd
a cabo en el sector de
restaurantes de la region
metropolitana de
Helsinki, Finlandia. El
estudio aplico las teorias
de contenido de la
motivacion de Maslow,

La aplicacion de estas teorias de
la motivacion en la gestion del
talento humano revel6 que, si
bien la compensacién monetaria
es importante, los motivadores
intrinsecos como el crecimiento

Las teorias de contenido de la
motivacion de Maslow,
Herzberg y McClelland
sugieren que satisfacer las
necesidades de los empleados,
como las necesidades de

Las teorias de contenido
de la motivacion

lograron explicar muchos
de los factores que
motivan a los jévenes

Sin embargo, la
investigacion también
reveld limitaciones en
estas teorias, sugiriendo
la necesidad de teorias
mas contemporaneas y
especificas del sector

12 Herzberg y McClelland .- seguridad, pertenencia, profesionales en la para capturar
i personal, el reconocimiento y un - ' )
para analizar los factores : : L reconocimiento y industria de restaurantes, | completamente las
. ambiente de trabajo positivo e - R s
que influyen en las . autorrealizacion, puede como las oportunidades motivaciones Unicas de
. ot fueron priorizados por los . S -
decisiones de los jovenes | .. . mejorar la productividad al de crecimiento y el la fuerza laboral
. jovenes profesionales en la - o — ; L
profesionales de20a30 | - - aumentar la satisfaccion reconocimiento profesional mas joven en
~ . industria de restaurantes S X .
afios de perseguir y laboral y la motivacion (Getselova, 2024). la industria de
(Getselova, 2024).
retener roles en esta (Getselova, 2024). restaurantes (Getselova,
industria del sector 2024).
servicios (Getselova,
2024). (Getselova, 2024)
La investigacion se S . . Sin embargo, una
L o La aplicacion de la teoria de La teoria de Maslow plantea L Y]
realizo en la Universidad P S . P limitacion es que asume
g - Maslow permitio comprender que las necesidades Entre los logros de .
Tecnoldgica Indoamérica - S . : . que las necesidades
- las necesidades de los docentes | insatisfechas motivan el aplicar la teoria de - i
Sede Quito, una o . - siguen un orden rigido y
N - en los distintos niveles de la comportamiento y afectan la Maslow se destaca que A
institucion de educacion | . . T L . . ; S universal, cuando en
- . jerarquia, desde las fisiologicas | productividad. Al identificar permite una comprension . .
superior privada en NNy Qo - : A realidad pueden variar
g hasta las de autorrealizacion. en queé nivel de necesidades se | integral de la motivacion, S
cuador. Se utiliz6 la entre individuos
13 | Ecuador. Se utiliz6 | tre individ

teoria de la motivacion
de contenido de Maslow
para estudiar la
motivacion de los
docentes universitarios y
proponer un plan de

Esto brindé un panorama més
amplio para que el area de
talento humano pueda gestionar
de manera mas efectiva al
personal docente, yendo méas
alla de los tradicionales sistemas

encuentran las carencias de los
docentes, es posible
desarrollar planes de accién
focalizados que contribuyan a
mejorar su desempefio y por
ende la calidad educativa que

abarcando aspectos tanto
materiales como
emocionales y de
crecimiento personal
(Padilla, 2018).

culturas. Ademas,
satisfacer algunas
necesidades de niveles
superiores puede requerir
recursos significativos
gue no siempre estan
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mejora del clima laboral
(Padilla, 2018).

de recompensas y sanciones
(Padilla, 2018).

brinda la institucion (Padilla,
2018).

disponibles para las
organizaciones (Padilla,
2018).

Segun Abbah (2014),
esta investigacion se
realiz6 en Nigeria,
estudiando empleados
tanto del sector publico
como privado. La teoria
de la motivacion de
contenido utilizada fue la
jerarquia de necesidades

La aplicacion de la teoria de
Maslow en la gestion del talento
humano implica que los
gerentes deben buscar satisfacer
las necesidades de los
empleados en los diferentes
niveles de la jerarquia. Esto
genera beneficios como mejora

Respecto a la productividad, la
teoria de Maslow sugiere que
a medida que se satisfacen las
necesidades de niveles
inferiores, las necesidades de
niveles superiores se vuelven
los principales motivadores.
Por lo tanto, para aumentar la

Un logro clave de la
teoria de Maslow es que
reconoce que la

Sin embargo, una
limitacion de esta teoria
es que asume que todos
tienen la misma jerarquia
de necesidades, cuando
en realidad las
prioridades pueden variar
entre individuos y
culturas (Abbah, 2014).

14 de Maslow. la cual en la eficiencia de los productividad, las motivacion va mas alla Esto sugiere que los

oraaniza di’ferentes empleados. meior utilizacién de organizaciones deben del dinero e incluye gerentes deben ser
gan| - P » MEJ enfocarse en necesidades necesidades intrinsecas flexibles y adaptar sus
necesidades en cinco los recursos humanos, | . I h :
categorias bésicas: relaciones laborales mas como la estima y la (Abbah, 2014). estrateglas
fisioloaicas. de ' amistosas. loaro de las metas autorrealizacion, brindando motivacionales a las
0gIcas, 5as, 109 . reconocimiento, oportunidades necesidades especificas
segurldadZ de _ organizacionales y estabilidad de crecimiento y tareas de sus empleados para
pertenenma,_ de (_a§t|ma y | delafuerza laboral (Abbah, desafiantes a los empleados optimizar la gestion del
de autorrealizacion 2014). (Abbah, 2014) talento y la
(Abbah, 2014) productividad.
La aplicacion de la teoria de
. L .| motivacién de Herzberg permite
La investigacion se llevo identificar los factores
a cabo en la ciudad de higiénicos v motivacionales aue La teoria de Herzberg plantea
Zonguldak, Turquia, imE’Iu en enyla satisfaccion g que los factores higiénicos, Un logro importante de Sin embardo. una
utilizando la teoria de Iabor)z:ll de los profesores. Entre | €°M© el salario, las la teoria de Herzberg es Iimitaciénges, Ue no
motivacion de dos Prote ' condiciones laborales y las que permite diferenciar . a .
los factores higiénicos se . : considera las diferencias
factores de Herzberg encuentran la sequridad laboral relaciones interpersonales, entre los aspectos que individuales en las
(Akdemir, 2020). Los - 9 ' | deben estar en un nivel generan satisfaccion e .
. . el salario, el estatus, las . SO L necesidades y valores de
15 sujetos estudiados fueron aceptable para evitar la insatisfaccion laboral,

463 profesores que
trabajan en escuelas de
Zonguldak,
pertenecientes al sector
econémico de la
educacion.

(Akdemir, 2020)

condiciones de trabajo, las
relaciones interpersonales, el
estilo de supervision y las
politicas de la escuela. Por otro
lado, los factores
motivacionales incluyen el
logro, el reconocimiento, el
trabajo en si mismo, la
responsabilidad, el progreso, la

insatisfaccion, pero son los
factores motivacionales los
que realmente impulsan una
mayor productividad y
compromiso de los empleados
(Akdemir, 2020).

brindando un marco para
que las organizaciones se
enfoquen en enriquecer
el trabajo en si mismo
(Akdemir, 2020).

los empleados,
asumiendo que los
factores motivacionales
son universales
(Akdemir, 2020).
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promocion y las oportunidades
de desarrollo y capacitacion
(Akdemir, 2020). Esto posibilita
a la gestion del talento humano
disefar estrategias enfocadas en
fortalecer los factores
motivacionales intrinsecos para
mejorar la motivacion de los
docentes.

El estudio se realiz6 en el
Instituto Nacional
Cardiovascular de Lima,
Per( en el afio 2019 y se
baso en la teoria de la
motivacion de contenido
de McClelland, la cual se

La aplicacion de la teoria de
McClelland en la gestion del
talento humano del Instituto
Nacional Cardiovascular tuvo
como efectos una relacion
directa y moderada entre ambas

Los elementos de la teoria de
McClelland involucrados en la
productividad de las empresas
son las necesidades de logro,
afiliacion y poder que tienen
los trabajadores. Estas

La teoria de McClelland
logra explicar como las
necesidades adquiridas
de los individuos
influyen en su
comportamiento y

Sin embargo, una
limitacion de esta teoria
es que se enfoca
principalmente en tres
necesidades especificas
(logro, poder, afiliacion),
dejando de lado otros

16 . : - . ] N posibles factores

aplico a los variables, indicando que a necesidades actlan como motivacion laboral, lo o
L . . o s motivacionales que
colaboradores de mayor motivacion de los motivadores que impulsan el cual tiene implicaciones M
. - . ~ . podrian impactar
enfermeria del servicio colaboradores de enfermeria, se | desempefio y esfuerzo de las para la gestion del - s
: . - . también la gestion del
de adultos de dicho presenta una mejor gestion del personas hacia el logro de talento en las talento humano v la
instituto perteneciente al | talento humano en la institucion | objetivos organizacionales organizaciones (Ognio, L y
. . . productividad
sector salud (Ognio, (Ognio, 2019). (Ognio, 2019). 2019). ial .
2019) empresarial (Ognio,
2019).
Segln Espitia (2016), el | De acuerdo con Espitia (2016), | Segun lo planteado por Espitia Sin embargo, algunas
curso "Estrategias de la aplicacién de la teoria de (2016), la teoria de Maslow limitaciones de esta
motivacion" que se Maslow en la gestion del talento | sugiere que en la medida en teoria, segln Espitia
imparte a estudiantes de | humano implica que las que los trabajadores tengan . . . (2016), radican en que
A - . La teoria de la jerarquia
cuarto semestre del organizaciones deben propender | sus necesidades cubiertas, de necesidades de asume un modelo
programa de por ir cubriendo las necesidades | estardn mas motivados y esto Maslow ha sido jerarquico un poco rigido
Administracién de de sus colaboradores de abajo se vera reflejado en mayor . . gue no necesariamente se
. . o S ampliamente reconocida ;

Empresas en la hacia arriba en la pirdmide, productividad para las . ajusta a todos los

17 por brindar una

Universidad Cooperativa
de Colombia, sede
Villavicencio, aborda la
teoria de la motivacion
de Maslow, basada en la
jerarquia de necesidades.
Esta teoria plantea que el
ser humano organiza sus

empezando por brindar
condiciones para suplir
necesidades fisioldgicas y de
seguridad, antes de enfocarse en
necesidades de orden superior
como reconocimiento o
autorrealizacion. De lo
contrario, estrategias enfocadas

empresas. Por lo tanto, la
piramide de Maslow provee
una ruta para que las
organizaciones mejoren su
productividad a través de la
adecuada gestion de la
motivacion de sus
colaboradores.

perspectiva clara sobre
cdmo motivar al personal
en las organizaciones
(Espitia, 2016).

individuos, y en que no
siempre se pueden cubrir
todas las necesidades a
través del trabajo. Esto
implica que las
organizaciones no deben
cefiirse estrictamente a
este modelo sino
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necesidades de manera
jerarquica, desde las mas
basicas hasta las mas
complejas, y a medida
que va satisfaciendo las
de un nivel, van
surgiendo necesidades de
niveles superiores.
(Espitia, 2016)

en necesidades superiores no
generaran motivacion si las
inferiores no estan cubiertas.

adaptarlo de forma
flexible a su talento
humano particular.

La investigacion se
realiz6 en la Escuela de
Postgrados de la Fuerza
Aérea Colombiana en
Bogot4, Colombia. Las
principales teorias de la
motivacion de contenido
utilizadas fueron la
jerarquia de necesidades
de Maslow y la teoria de
los factores motivadores

La aplicacion de las teorias de
Maslow y Herzberg permitio
identificar que en general las
necesidades bésicas de
motivacion de los profesionales
militares estan satisfechas,
como la capacitacion y
oportunidades de formacién en
liderazgo. Sin embargo, se

Las teorias de Maslow y
Herzberg plantean que
elementos como la
satisfaccion de necesidades de
crecimiento personal, el
enriquecimiento del trabajo y
el reconocimiento son clave
para fomentar la motivacion
de los empleados, lo cual a su
vez impacta positivamente la

Un logro importante de
la aplicacion de estas
teorias en el estudio fue
poder elaborar un perfil
motivacional de los

No obstante, una
limitacion es que las
teorias de contenido
como las de Maslow y
Herzberg se enfocan
principalmente en las
variables internas del
individuo y no
profundizan tanto en los

18 e higiénicos de Herzberg | encontré que factores como la . profesionales e factores externos u
. S L productividad de las ' A D

(Hernandez, 2017). Los autorrealizacion, la expectacion, N ) identificar areas de organizacionales que

. ; . organizaciones (Hernandez, . i~ L
sujetos estudiados fueron | el reconocimiento y el logro son 2017). En ese sentido, el oportunidad especificas también inciden en la
29 profesionales condiciones de motivacion . - ’ segun los grupos motivacion laboral y la

L . ) estudio sugiere que es . L
militares de diferentes internas que puntuaron un poco | . ocupacionales productividad
) s . importante que la Escuela de . . )
areas que estaban mas bajo (Hernandez, 2017). I . (Hernéndez, 2017). empresarial (Hernandez,

. ST Posgrados continde trabajando .
tomando la asignatura de | Esto tiene implicaciones para la en su estratedia de desarrollar 2017). Estudiar estos
Comando como parte de | gestion del talento humano en . g aspectos podria
= A el liderazgo ético y las
su formacion de términos de buscar fortalecer - . complementar los
A, habilidades gerenciales de sus

posgrado en el sector estos aspectos motivacionales. . hallazgos.

o - profesionales.
publico militar.
(Hernéndez, 2017)
La tesis "La Gestion del La autora hace referencia a . .

. . Y Estas teorias sugieren que
Talento Humano y la varias teorias de motivacion,
L . elementos como la
Motivacion Laboral de como la Teoria de las . - .
. . satisfaccién de necesidades
los trabajadores de la Necesidades de Maslow, la - o
19 béasicas, el reconocimiento, el

Oficina General de
Recursos Humanos del
Ministerio de Salud,
Lima 2017" de Jessica

Teoria de la Motivacion-
Higiene de Herzberg y la Teoria
de McClelland, pero no
especifica cuél de ellas fue la

logro, la responsabilidad y el
crecimiento personal son
factores que influyen en la
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Mabel Santos Luna, se

llevé a cabo en la Oficina

General de Recursos
Humanos del Ministerio
de Salud, ubicada en la
ciudad de Lima, Perl
(Santos, 2018). Los
sujetos estudiados fueron
los trabajadores de dicha
oficina, pertenecientes al
sector publico de salud.
(Santos, 2018)

base principal para el analisis de
los resultados (Santos, 2018).
En general, la aplicacion de las
teorias de motivacion de
contenido en la gestién del
talento humano busca identificar
y satisfacer las necesidades de
los trabajadores, con el objetivo
de mejorar su motivacion
laboral y desempefio. Sin
embargo, es importante tener en
cuenta que la tesis no
profundiza en los efectos
especificos de cada teoria de
motivacion en la gestion del
talento humanoy la
productividad de la
organizacion estudiada.

motivacion y productividad de
los empleados (Santos, 2018).

La investigacion se
realizé en Telefénica
Colombia, aplicando la
teoria de la motivacion
de contenido de
Abraham Maslow,

La aplicacion de la teoria de
Maslow en la gestion del talento
humano de Telefénica
Colombia ha permitido generar
mayor bienestar para los

Los elementos de la piramide
de necesidades de Maslow
involucrados en la
productividad de Telefénica
Colombia incluyen aspectos
fisiolégicos, de seguridad,

La teoria de Maslow ha
logrado en Telefénica
Colombia orientar
estrategias para el
desarrollo integral de los
colaboradores,

Sin embargo, las teorias
de motivacion de
contenido como la de
Maslow presentan
limitaciones al asumir
que las necesidades son
universales para todos
los individuos y no

20 estudiando a los colaboradores, incentivando su pertenencia, reconocimiento y enerando un ambiente considerar diferencias
RN . autorrealizacion de los ger . individuales, lo cual
colaboradores de esta motivacion por el trabajo y idoneo de trabajo y -
. e colaboradores, los cuales al L puede restringir la
empresa del sector de las | permitiendo a la compairiia . - fidelizando a los o
S o ser satisfechos contribuyen a . efectividad de las
telecomunicaciones generar competitividad - ~ miembros con la : o
. : . . un mejor desempefio y N . estrategias de gestion del
(Espriella & Rodriguez, (Espriella & Rodriguez, 2016) L X organizacion (Espriella
2016) productividad (Espriella & & Rodriguez, 2016) talento humz_mo y afectar
Rodriguez, 2016) ' la productividad de las
empresas (Espriella &
Rodriguez, 2016)
Segun Cieza (2022), la La aplicacion de la teoria de Los elementos de la teoria de Entre los logros de la Sin embargo, algunas
investigacion se realizo Herzberg en la gestion del Herzberg involucrados en la teoria de Herzberg limitaciones de esta
21 | en la Universidad talento humano docente mostré | productividad educativa destacan el teoria son que no

Nacional Auténoma de
Chota, en Cajamarca,

que los factores de higiene
como las condiciones de trabajo,

incluyen tanto los factores de
higiene, que previenen la

reconocimiento de la
importancia de las

considera las diferencias
individuales en las
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Perd. Se utilizé la teoria
de la motivacion de
Herzberg para estudiar el
desempefio laboral de
docentes universitarios
en el sector educativo
(Cieza, 2022)

relaciones interpersonales y
politicas institucionales, asi
como los factores motivadores
como el reconocimiento y la
responsabilidad, influyen en la
motivacion y satisfaccién de los
profesores, lo cual impacta en
su desempefio laboral (Cieza,
2022).

insatisfaccion, como los
factores motivadores, que
generan satisfaccion
intrinseca. Ambos tipos de
factores son necesarios para
promover un alto desempefio
docente que se traduzca en
una educacion de calidad
(Cieza, 2022).

condiciones laborales y
las relaciones en el
trabajo, asi como de los
aspectos intrinsecos
como el reconocimiento
y el desarrollo
profesional para la
motivacion docente
(Cieza, 2022).

necesidades de
motivacion y asume que
los factores son iguales
para todos. Ademas, se
enfoca principalmente en
el contenido del trabajo y
no tanto en las
caracteristicas del
contexto organizacional
mas amplio que también
influyen en la motivacion
y el desempefio (Cieza,
2022).

Segln Zelada (2018), la
investigacion se realizo
en Per( con docentes de
la Universidad
Tecnoldgica del Pert en
el afio 2017,

La aplicacion de la teoria de los
dos factores de Herzberg en la
gestion del talento humano
implica enfocarse en dos
conjuntos de factores: los
factores de higiene, que

Respecto a la productividad, la
teoria de Herzberg sugiere que
para aumentarla es necesario
enfocarse en los factores
motivadores, como brindar
oportunidades de desarrollo,

La teoria de los dos
factores ha logrado
resaltar la importancia de

Sin embargo, una
limitacion es que no
considera las diferencias
individuales, asumiendo
que los factores motivan

i - A - imiento, S igual.
22 ertenecientes al sector reconocimiento, trabajo a todos por igual
s : previenen la insatisfaccion, pero | . los factores intrinsecos . L
servicios. La teoria de la S interesante y mayor L Ademas, la separacién
L T no generan motivacion, y los o2 para la motivacion y S
motivacion utilizada fue . A responsabilidad. Los factores . L entre factores de higiene
. factores motivadores, que si o . satisfaccién laboral. .
la teoria de los dos q sFacciG de higiene, aunque necesarios, y motivadores puede ser
R q b producen satisfaccion y . | bi -
actores de Herzberg. T no impulsan un mayor ambigua en ciertos casos
motivacion en los empleados ~ .
(Zelada, 2018) desempefio por si solos (Zelada, 2018).
(Zelada, 2018).
(Zelada, 2018).
El estudio se realiz6 en la L . Los elementos clave de la
. La aplicacion de la Teoria de : Entre los logros de
ciudad de Babahoyo, Maslow en la gestion del talento Teoria de Maslow respecto a aplicar la Teoria de Sin embargo, una
Provincia de Los Rios, en‘ag la productividad son que la P . N embargo,
humano implica que los L ; Maslow esté que limitacidn es que es una
Ecuador, con una ) e motivacion permite el - .
gerentes deben identificar y . considera que la teoria muy general y no
muestra de 180 gerentes, - desarrollo de actitudes L . .
. reconocer las necesidades - motivacion es un aspecto | profundiza en como
administradores y - positivas en los empleados, lo . . o
L sociales de los empleados y - ~ de gran relevancia que motivar especificamente
propietarios de empresas s que beneficia su desempefio . - P
23 hacerlos sentir Utiles e orienta las acciones y se | en el &mbito laboral

(Huilcapi-Masacon,
Castro-L6pez & Jacome-
Lara, 2017). La teoria de
la motivacion de
contenido utilizada fue la
Teoria de la Jerarquia de
las Necesidades de

importantes, otorgandoles
incentivos motivacionales
(Huilcapi et al., 2017) Esto
contribuye a generar un clima
laboral agradable en el que las
personas se sienten

laboral y mejora la calidad de
vida tanto personal como
familiar(Huilcapi et al., 2017).
Un buen sistema motivacional
basado en esta teoria permite a
la empresa retener a su
personal més valioso vy atraer

constituye en un
elemento central que
conduce lo que la
persona realiza y hacia
qué objetivos se dirige
(Huilcapi et al., 2017)

considerando la
complejidad de las
organizaciones y los
puestos de trabajo
(Huilcapi et al., 2017)
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Maslow, que plantea que
las personas estan
motivadas para satisfacer
distintos tipos de
necesidades clasificadas
en un orden jerarquico
(Huilcapi et al., 2017)

entusiasmadas, lo que a su vez
garantiza el éxito empresarial.

nuevos talentos,
incrementando asi la
productividad.

Segln Rivera (2014), la
investigacion se realizo
en la empresa J.E
Construcciones
Generales S.A, en Lima,
Per(. Se utilizaron las
teorias motivacionales de
contenido de Herzberg
(factores motivacionales

La aplicacion de las teorias de

Herzberg y McClelland permitio

identificar los principales
factores que influyen en la
motivacion de los trabajadores,
como el reconocimiento, las
condiciones de trabajo, el logro,

Las teorias de Herzberg y
McClelland destacan
elementos clave para la
productividad, como la
importancia de los factores
intrinsecos (reconocimiento,
logro) y extrinsecos
(condiciones laborales,

Las teorias de Herzberg
y McClelland lograron
identificar factores
motivacionales

Sin embargo, una
limitacion es que al ser
teorias de contenido, se
enfocan principalmente
en qué motiva a las
personas, pero no
profundizan tanto en los

24 e higiénicos) y de el respeto y las relaciones con relaciones), asi como la relevantes y orientar el procesos psicologicos
McClelland (necesidades | los jefes. Esto proporciond una presencia de necesidades de desarrollo de un modelo | que explican como se
de logro, poder y base para desarrollar estrategias | logro, poder y afiliacién en los | de motivacion adaptado a | produce la motivacion en
afiliacién) para estudiar de gestién del talento humano trabajadores. Atender estos la realidad de laempresa | la gestion del talento
la motivacion y orientadas a mejorar la aspectos desde la gestion del estudiada (Rivera, 2014). | humano y su impacto en
desempefio laboral de los | motivacién y el desempefio talento puede impactar la productividad
trabajadores del nivel laboral en la empresa (Rivera, positivamente en la organizacional (Rivera,
operativo de esta 2014). productividad empresarial 2014).
empresa constructora. (Rivera, 2014).
(R. J. Rivera, 2014)
La investigacion R . La teoria de McClelland Sin embargo, una
S La aplicacion de la teoria de . S
Motivacion laboral de ” destaca que las necesidades de limitacion es que se
McClelland en la gestion del Ny L
los egresados del : logro, poder y afiliacién ntre los logros de la enfoca principalmente en
talento humano permite - . ; . . ) L
programa de ; iy . determinan la intensidad y teoria de McClelland esta | variables individuales y
L . identificar las necesidades de P . Lo .
Administracion de A caracteristicas de las que permite comprender | psicoldgicas, sin
logro, poder y afiliacion de los . . . . .
Empresas de la - competencias de los que existen diferentes considerar a profundidad
R o empleados. Esto posibilita una . . o
Universidad de Narifio : S trabajadores. Por lo tanto, una | perfiles motivacionales aspectos grupales,
25 mejor comunicacion y

de Benavides Paz se
realizo en la Universidad
de Narifio, Colombia,
utilizando la teoria de la
motivacion de contenido
de McClelland. Los
sujetos estudiados fueron

motivacion de acuerdo a las
necesidades predominantes en
cada colaborador,
contribuyendo asi a un mayor
desempefio y satisfaccion
laboral (Benavides Paz, 2017).

adecuada gestion de estas
necesidades motivacionales
influye positivamente en la
productividad de las empresas
al tener empleados més
motivados y comprometidos
(Benavides Paz, 2017).

en los colaboradores y
brinda pautas para
gestionarlos
apropiadamente
(Benavides Paz, 2017).

organizacionales y del
entorno que también
inciden en la motivacion
laboral y la
productividad
empresarial (Benavides
Paz, 2017).
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egresados del programa
de Administracion de
Empresas de dicha
universidad, quienes
laboran en diversos
sectores econémicos
(Benavides Paz, 2017).

La investigacion se
realiz6 en la ciudad de
Loja, Ecuador, utilizando
como base la teoria de la
motivacion de Maslow
para estudiar la

La aplicacion de la teoria de
Maslow en la gestion del talento
humano de estas empresas
mostré que las necesidades de
autoestima y autorrealizacién
son consideradas de gran
importancia por los

En cuanto a la productividad,
la teoria de Maslow establece
que en la medida que se vayan
satisfaciendo las necesidades
maés bésicas, las personas irdn
requiriendo el cumplimiento
de necesidades mas elevadas.

Un logro de la teoria de
Maslow es que permite
comprender cuéles son

las necesidades

Sin embargo, una
limitacion de esta teoria
es que asume que las
necesidades siguen un
orden jer&rquico estricto
y generalizado para todas
las personas, cuando en

26 L colaboradores para su Esto implica que para alcanzar | prioritarias que motivan X o
motivacion del personal motivacion. Por lo tanto, se una mayor productividad, las | al personal segun la realidad la prioridad de
de nivel administrativo y . ‘ S yor p ' P g las necesidades puede

. recomienda a los directivos empresas deben enfocarse en etapa en la que se : o
operativo de 259 . . - variar de un individuo a
o ; trabajar en estrategias enfocadas | que sus colaboradores logren encuentren (Gutiérrez et .
compafiias de diversos . . : . otro dependiendo de
A en satisfacer estas necesidades satisfacer necesidades de al., 2022).
sectores econémicos . S . factores personales y
. para mejorar la motivacion de orden superior como la >
(Gutiérrez et al., 2022). - . N contextuales (Gutiérrez
su personal (Gutiérrez et al., autoestima y autorrealizacion etal., 2022)
2022). (Gutiérrez et al., 2022). B '
Segln Bevins (2018), la | Los hallazgos del estudio de Sin embargo, la teoria
investigacién sobre la Bevins (2018) sugieren que La teoria de Herzberg sugiere también presenta
teoria de los dos factores | existen diferencias en los que los factores de motivacion limitaciones, como la
de la motivacion de factores de motivacion entre la estan relacionados con el dependencia del método
Herzberg se realiz6 en generacion Millennial y la teoria | contenido del trabajo en si 'y . utilizado para replicar los
. Un logro de la teoria de P
Eastern Kentucky original de Herzberg. Se son los que realmente resultados y la critica de
. . , . : los dos factores es que ha
University. El estudio se | encontrd que el salario es un impulsan a un mayor sido ampliamente que los factores de
enfocd en comparar los factor de motivacién para los desempefio y productividad. P ~ motivacion e higiene no
o : : . . : aceptada y ensefiada por
27 factores de motivacion e | Millennials, a diferencia de la Por el contrario, los factores universidades son mutuamente

higiene identificados por
la teoria de Herzberg
entre las generaciones
Baby Boomers 'y
Millennials, utilizando
una muestra de
conveniencia de
estudiantes universitarios
trabajadores

teoria de Herzberg que lo
considera un factor de higiene.
Los tres principales factores de
motivacion para los Millennials
fueron el reconocimiento, el
logro y el salario, mientras que
en el estudio original de
Herzberg fueron el logro, el
reconocimiento vy el trabajo en

de higiene se relacionan con el
contexto del trabajo y su
ausencia o deficiencia puede
llevar a la insatisfaccion, pero
su presencia no
necesariamente motiva a los
empleados a ser mas
productivos (Bevins, 2018).

consultores y
capacitadores
empresariales (Bevins,
2018).

excluyentes y pueden
influir tanto en la
satisfaccién como en la
insatisfaccion laboral
(Bevins, 2018). Estas
debilidades sugieren que
se necesita mas
investigacion y
posiblemente ajustes a la
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(Millennials) y
profesores universitarios
(Baby Boomers) (Bevins,
2018). (Bevins, 2018)

si. Ademas, se identificé un
nuevo factor de primer nivel, las
relaciones con los clientes, que
no estaba incluido en la teoria
original. Aunque las
limitaciones en los datos de los
Baby Boomers no permitieron
sacar conclusiones definitivas
sobre las diferencias
generacionales, estos resultados
resaltan la importancia de
considerar las posibles
variaciones en las prioridades y
factores de motivacion de las
nuevas generaciones al aplicar
teorias de motivacion en la
gestion del talento humano
(Bevins, 2018).

teoria para mejorar su
aplicacion en la gestion
del talento humano y el
impacto en la
productividad de las
empresas.

28

La investigacion descrita
en el documento de
Filtvedt (2015) se realizé
en dos empresas basadas
en conocimiento en
Noruega, una institucion
de investigacion sin fines
de lucro y una agencia de
medios privada. La teoria
de la motivacion de
contenido utilizada fue la
teoria de los dos factores
de Herzberg, que divide
los factores que influyen
en la motivacion en
factores de motivacion
(intrinsecos) e higiene
(extrinsecos). Los sujetos
estudiados fueron
trabajadores del
conocimiento en estas
organizaciones, definidos

Filtvedt (2015) encontrd que la
aplicacidn de la teoria de
Herzberg tuvo efectos limitados
en la gestion del talento de los
trabajadores del conocimiento.
Los resultados indicaron que
tanto los factores de motivacién
como los de higiene jugaron un
papel importante en la
satisfaccién laboral y la
motivacion de estos empleados,
contradiciendo la distincion
tedrica de Herzberg.
Administrar a los trabajadores
del conocimiento requiere un
enfoque més personalizado e
individualizado.

En términos de productividad,
Filtvedt (2015) sugiere que
categorizar estrictamente los
factores en motivacién e
higiene puede ser limitante en
el entorno actual basado en el
conocimiento. Los
trabajadores del conocimiento
tienen altas expectativas
intrinsecas y extrinsecas, y su
motivacion y satisfaccion
dependen de una combinacién
de elementos de ambas
categorias.

Un logro clave de la
teoria de Herzberg
identificado por Filtvedt
(2015) es que destaca la
importancia de los
factores intrinsecos para
la motivacion.

Sin embargo, las
limitaciones incluyen su
aplicabilidad reducida a
los trabajadores del
conocimiento de hoy en
comparacion con la
fuerza laboral industrial
de la década de 1950 en
la que se desarrollé. La
distincion rigida entre
factores de motivacion e
higiene no captura
completamente los
impulsores mas
matizados e
interrelacionados de la
motivaciény la
satisfaccién laboral de
los empleados
contemporaneos basados
en el conocimiento
(Filtvedt, 2015).
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como aquellos que
"piensan para ganarse la
vida" (Filtvedt,
2015).(Filtvedt, 2015)

Segln Pupavac (2015),
la investigacion se
realiz6 a partir de una
encuesta de campo
llevada a cabo en 2006
en cooperativas sociales
italianas, que pertenecen
al sector sin fines de

La aplicacion de la Teoria
Bifactorial de Herzberg en la
gestion del talento humano
sugiere que eliminar los factores
de insatisfaccion laboral
(factores higiénicos) no es
suficiente para motivar a los
empleados. Los verdaderos

Respecto a la productividad, la
Teoria de Herzberg plantea
que solo las caracteristicas
intrinsecas del trabajo en si
mismas motivan a los
empleados, mientras que los
factores higiénicos meramente

Un logro importante de
la Teoria Bifactorial de
Herzberg fue proponer la
idea entonces radical de

Sin embargo, una
limitacion de las teorias
de contenido como la de
Herzberg frente a la
gestion del talento y la
productividad es que

29 lucro. La teoria de la motivadores son las previenen la insatisfaccion. ; ; asumen que todos los
o . . . : . que el trabajo en si .
motivacion de contenido | oportunidades de satisfacer Construir motivadores . empleados tienen las
- . - R o . mismo es una fuente de . -
utilizada fue la Teoria necesidades psicoldgicas intrinsecos en el negocio L mismas necesidades,
. . A S S . motivacion (Pupavac, .
Bifactorial de Herzberg, | individuales como la afiliacién, | elimina la necesidad de 2015) cuando en realidad
y los sujetos estudiados el logro, la autoestima y el siquiera discutir problemas de ' pueden variar entre
fueron 4,134 empleados | crecimiento personal. Incorporar | motivacion que afecten la individuos y culturas
y 338 gerentes de 411 estos elementos en el trabajo productividad (Pupavac, (Pupavac, 2015).
cooperativas italianas. resuelve el problema de la 2015).
(Pupavac, 2015) motivacion (Pupavac, 2015).
La investigacién de
Rasskazova et al. (2016) S . Sin embargo, una
. La aplicacion de las teorias de L S .
se realiz con empleados L Respecto a la productividad, el limitacion de la teoria de
e : Maslow y la autodeterminacion A . .
de compafiias de energia, . estudio indica que cubrir las Un logro de las teorias de | Maslow es que no se
2 en la gestion del talento humano . . .
agua y calefaccién de ) . necesidades de seguridad y Maslow y la encontr6 un fuerte apoyo
: . sugiere que satisfacer tanto las - . : S .
Rusia, estudiando las . A financieras de los trabajadores | autodeterminacion es a laidea de que las
. S necesidades de bajo nivel . - .
teorias de la motivacion (seguridad, finanzas) como las proporciona una base para que | mostrar que tanto las necesidades de alto nivel
de contenido de Maslow g L . puedan enfocarse en satisfacer | necesidades de bajo solo influyen cuando las
. de alto nivel (autonomia, . R . L ,
30 y la teoria de la las necesidades psicologicas como de alto nivel son de bajo nivel estan

autodeterminacion. Los
sujetos estudiados fueron
trabajadores de cuello
blanco y azul del sector
de servicios publicos
(Rasskazova et al.,
2016). (Rasskazova
etal., 2016)

competencia, relacién) de los
empleados contribuye a
resultados positivos como
motivacion intrinseca,
compromiso organizacional y
bienestar (Rasskazova et al.,
2016).

de alto nivel, lo cual a su vez
influye en los resultados
laborales y el bienestar,
acercandose a maximizar su
productividad (Rasskazova et
al., 2016).

importantes para el
funcionamiento éptimo
de los empleados
(Rasskazova et al.,
2016).

cubiertas. En general, los
efectos principales de
cada tipo de necesidad
fueron mas relevantes
que sus interacciones
(Rasskazova et al.,
2016).




