TEORIAS DE LA MOTIVACION

Teoria de A. Maslow.

Es bastante seguro afirmar que la teoria mejor conocida sobre la
motivacidon es la de la jerarquia de las necesidades, enunciada por
Abraham Maslow, que planted la hipotesis de que dentro de cada ser
humano existe una jerarquia de cinco necesidades:

1. Fisioldégicas. Incluyen hambre, sed, cobijo, sexo Yy otras
necesidades corporales.

2. Seguridad. Estan el cuidado y la proteccidon contra los dafos fisicos
y emocionales.

3. Sociales. Afecto, sentido de pertenencia, aceptacidon y amistad.

4. Estima. Quedan incluidos factores de estimacidn internos como el
respeto de si, la autonomia y el logro; y factores externos de
estimacidn, como el status, el reconocimiento y la atencién.

5. Autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que unho es
capaz de ser: se incluyen el crecimiento, el desarrollo del potencial
propio y la autorrealizacion.

Conforme se satisface lo bastante cada una de estas necesidades, 1a
siguiente se vuelve dominante.

En términos de la imagen “Jerarquia de las necesidades segun
Maslow”, el individuo sube los escalones de la jerarquia.
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Jerarquia de las necesidades segun Maslow.
Fuente: A. H. Maslow, Motivation and Personality, 3a ed., R. D.
Frager y J. Fadiman (eds). © 1997. Adaptado con permiso de
Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, Nueva Jersey.

Desde el punto de vista de 1a motivacion, la teoria afirma que si bien
ninguna necesidad se satisface por completo, aquella que se cubre
en lo sustancial deja de motivar. Asi que de acuerdo con Maslow, si
usted desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel de la
jerarquia se encuentra esa persona y centrarse en satisfacer las
necesidades de ese nivel o las superiores.

Maslow clasificd las cinco necesidades en &rdenes mayores y
menores. Las fisiolégicas y de seguridad las describid6 como
necesidades de orden inferior, y las sociales, de estima y
autorrealizacidn como necesidades de orden superior. La diferencia
entre 1os dos 6rdenes se basoé en la premisa de que las superiores se
satisfacen en forma interna (dentro de la persona), mientras que las
inferiores se satisfacen sobre todo en el exterior (con cosas como el
salario, contratos sindicales y el hecho de tener definitividad).



La teoria delajerarquia de necesidades de Maslow ha recibido mucho
reconocimiento, en particular de los gerentes profesionales. Esto es
atribuible a su ldgica intuitiva y facilidad de comprension.
Desafortunadamente, las investigaciones no le dan validez. Maslow
no le dio una base empirica y varios estudios realizados para
validarla tampoco lo han conseguido.

Teoria de McClelland

Usted tiene una bolsa de frijoles y cinco blancos frente a usted, cada
uno de los cuales esta cada vez mas alejado y, por ello, es mas dificil
acertarle. El blanco A esta regalado. Se halla casi al alcance de su
mano y si acierta obtendra $2. El blanco B estd un poco mads lejos,
pero alrededor del 80 por ciento de las personas que lo tratan de
golpear lo consiguen y obtienen $4. El blanco C paga $8 y cerca de la
mitad de individuos que intentan acertar en él lo consiguen. Muy
poca gente trata de pegar en el blanco D, pero si acertaran la paga
seria de $16. Por Ultimo, el blanco E paga $32, pero es casi imposible
pegarle. ¢En cudl blanco trataria de acertar? Si eligiera el blanco C
usted estaria orientado a los logros elevados, {por qué? Leamos.

La teoria de las necesidades de McClelland fue desarrollada por David
McClelland y sus asociados.

Se centra en tres necesidades: logro, poder y afiliacidon, que se
definen como sigue:

e Necesidad de logro (nLog): Impulso por sobresalir, por obtener un
logro en relacidon con un conjunto de estdndares, de luchar por el
triunfo.

e Necesidad de poder (nPod): Es la necesidad de hacer que otros se
comporten de una manera que no lo hubieran hecho por si mismos.



e Necesidad de afiliacion (nAfi): Deseo de tener relaciones
interpersonales amistosas y cercanas.

De las tres necesidades, McClellan e investigadores posteriores
centraron su atencidn en la nlLog. Los realizadores se desenvuelven
mejor cuando perciben que la probabilidad de éxito es de 0.5, es decir,
cuando estiman que la posibilidad de triunfar es de 50-50. No les
gusta participar en situaciones muy desfavorables porque no los
satisface el éxito por casualidad. De manera similar, no les agradan
aquellas muy favorables (probabilidad alta de triunfar) porque
entonces no encuentran un reto para sus habilidades. Les gusta fijar
metas que les exijan esforzarse un poco.

Al basarse en una cantidad extensa de investigaciones, es posible
hacer algunas predicciones razonablemente fundamentadas, con
base en la relacidn que hay entre la necesidad de logro y el
desempeno en el trabajo. Aunque se han hecho menos estudios sobre
las necesidades de poder y afiliacién, también en esos aspectos se
han efectuado descubrimientos consistentes. En primer lugar,
cuando los empleos implican mucha responsabilidad persondl,
retroalimentacién y un grado intermedio de riesgo, 1os grandes
realizadores estaran muy motivados. Por ejemplo, éstos tienen éxito
en actividades empresariales como operar sus propios negocios y
administrar una unidad autodirigida dentro de una organizacion
grande.

En segundo lugar, una necesidad grande de logro no necesariamente
hace que una persona sea un buen directivo, en especial en las
organizaciones de gran tamano. Los individuos con mucha
necesidad de logro seinteresan enlo bien que trabajan enlo personal
y no en influir en otros para que trabajen bien. No siempre surgen
buenos gerentes de ventas de entre los vendedores con nlLog, y no es
comun que un buen director general de una empresa grande tenga



una gran necesidad de logro. En tercer lugar las necesidades de
afiliaciobn y poder tienden a relacionarse de cerca con el éxito
gerencial. Los mejores gerenes tienen mucha necesidad de poder y
poca de afiliacién. En realidad, bien puede ser que para tener eficacia
administrativa, un requerimiento sea una motivacién grande hacia
el poder.

McClelland plantea que las tres necesidades son inconscientes -lo
que significa que podemos tener mucho de ellas sin saberlo- no es
facil medirlas. El enfoque mas comun es que un experto presenta
imagenes a los individuos y les pide que construyan una historia dl
respecto, para luego calificar sus respuestas en términos de las tres
necesidades. Sin embargo, debido a que la medicibn de las
necesidades toma tiempo y es cara, son pocas las organizaciones
que estan dispuestas a invertir 1os recursos necesarios para hacerlo.

Teoria de Herzberg

La teoria de los dos factores -también llamada teoria de motivacion
e higiene- fue pro puesta por el psicélogo Frederik Herzberg. Con la
premisa de que la relacién de un individuo con el trabajo es
fundamental y que la actitud de alguien hacia el suyo puede muy
bien determinar el éxito o el fracaso, Herzberg investig6 la pregunta
siguiente: “¢Qué espera la gente de su trabajo?” Pidi6 a las personas
que describieran en detalle situaciones en las que se sintieran
excepcionalmente bien o mal con respecto de sus trabajos. Después
tabuld y clasifico las respuestas.

A partir de la clasificacion de las respuestas, Herzberg concluyé que
los comportamientos que mostraban los individuos cuando se
sentian bien en su trabajo variaban de manera significativa de
aquellos que tenian cuando se sentian mal.
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Comparacion de satisfactores e insatisfactores. Fuente: Reimpreso
con permiso de Harvard Business Review. “Comparison of Satisfiers
and Dissatisfiers”. Figura tomada de One More Time: How Do You
Motivate Employees? por Frederik Herzberg, enero de 2003.
Copyright © 2003 por Harvard Business School Publishing
Corporation. Todos los derechos reservados

Como se aprecia en imagen de Comparaciéon de satisfactores e
insatisfactores, ciertas caracteristicas tienden a relacionarse de
manera consistente con la satisfaccidon en el trabajo y otras con la
insatisfacciéon. Factores intrinsecos como el avance, el
reconocimiento, la responsabilidad y el logro parecen relacionarse
con la satisfaccién en el empleo. Quienes respondieron que se
sentian bien en su trabajo mostraron tendencia a atribuir dichos



factores a si mismos. Sin embargo, los que dijeron estar
insatisfechos tendian a citar factores exteriores, como la
supervision, la politica salarial de la compafiia y las condiciones de
trabajo.

Los datos sugieren, afirmaba Herzberg, que lo opuesto a la
satisfaccidon no es la insatisfaccién, como se solia pensar. Al eliminar
las caracteristicas insatisfactorias de un trabajo, éste no se vuelve
necesariamente satisfactorio.
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Como se aprecia en la imagen anterior, Herzberg propuso que sus
descubrimientos indicaban la existencia de un continuo dual: lo
opuesto de “satisfaccion” es “falta de satisfaccién” y lo contrario de
“insatisfaccion” es “ausencia de insatisfaccion”.



De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfaccién en
el trabajo son diferentes de 10s que generan la insatisfaccidn en éste.
Por tanto, los gerentes que quieran eliminar los factores que
producen la insatisfaccion tal vez obtengan paz, pero no
necesariamente motivacién. Apaciguan a su fuerza laboral pero no
la motivan. Como resultado, las condiciones que rodean un trabajo,
como la calidad de la supervision, el salario, las politicas de pago de
la empresa, las condiciones fisicas del trabajo, 1as relaciones con los
demads y la seguridad en el trabajo fueron caracterizadas por
Herzberg como factores de higiene. Cuando son adecuadas, la gente
no estara insatisfecha ni tampoco satisfecha. Si queremos motivar a
las personas en su trabajo, Herzberg sugiere hacer énfasis en los
factores asociados con el trabajo en si o con los resultados que se
derivan directamente de éste, como las oportunidades de ascender,
la posibilidad de desarrollo personal, el reconocimiento, la
responsabilidad y el logro. Estas son las caracteristicas que los
individuos encuentran como compensadoras por naturaleza.

La teoria de los dos factores no cuenta con mucho apoyo en la
bibliografia y tiene muchos detractores. Entre las criticas que se le
hacen se encuentran las siguientes:

1. El procedimiento que utilizé Herzberg estd limitado por su
metodologia. Cuando las cosas salen bien la gente tiende a
asignarse el crédito. Por el contrario, culpan de las fallas al
ambiente extrinseco.

2. La confiabilidad de la metodologia de Herzberg esta
cuestionada. Los evaluadores tienen que  hacer
interpretaciones, por lo que existe la posibilidad de que
contaminen los descubrimientos al interpretar una respuesta
de una manera y de otra una respuesta similar.



3. No se utilizé ninguna medicidn general de la satisfacciéon. A
alguien podria disgustarle una parte de su trabajo y a pesar de
es0o pensar que éste es aceptable.

4. Herzberg supuso que hay una relacion entre la satisfaccién y
la productividad, pero la metodologia de investigacién que
empled solo considera la satisfaccion pero no la productividad.
Para que su investigacion sea relevante se debe suponer una
relacion fuerte entre ambas dimensiones.

A pesar de las criticas, la teoria de Herzberg esta muy difundida y
son pocos los gerentes que ho conozcan sus recomendaciones.

Es importante darse cuenta de que aunque de modo intuitivo nos
guste una teoria, eso no significa que debamos aceptarla. A muchos
gerentes les parecen atractivas las teorias de las necesidades, pero
hay que recordar que hubo un tiempo en que la intuicién decia que el
mundo era plano. En algunas ocasiones la ciencia respalda la
intuicidn, en otras no. En el caso de la teoria de los dos factores -
como en el de la jerarquia de necesidades y de las teorias X y Y- no
lo hace.
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