En este estudio se analizan
las causas que pueden hacer
que se presente una resistencia
al cambio por parte de las perso-
nas, asi como las que ayuden a
vencer esta resistencia; en areas
administrativas.

VIRGILIO ACEVEDO PATRON *

Una sociedad dominada por
organizaciones, proporciona la
oportunidad de analizar el papel

'la motivacién en el trabajo. El
..'cho de que la gente pase mas

' la mitad del tiempo que esté

Spierto, trabajando en una or-
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TEORIAS DE

MOTIVACION DE
MASLOW Y HERZBE

ganizacidn, da el motivo para es-

tudiar la motivacion v las rela-

cionas del comportamiento indi-

vidual en la sociedad. Al paso de

los afos, se han utilizade mu-

chas técnicas motivacionales
para dirigir el esfuerzo de la gen-

te hacia todo tipo de preten-
siones organizadas. Sin embar-
go, se han usado ciegamente,
debido a que no se ha reconoci-
do que hay antecedentes educa-
cionales, &tnicos y sociocecond-
micos diferentes. Ademas para
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lograr |a efectividad en las orga-
rizaciones, debemos saber ¢b-

ilif smpefio individual. La compleji-

. i‘ no alentar efectivamente el des-

iy,

dad de la motivacién, se refleja
en las diferencias personales;
asi como en el tamaio, forma,
tarea y funciones de las diferen-

tes empresas, que hacen dificil
la aplicacion de las herramien-
tas motivacionales en el mundo
del trabajo.

La productividad en muchos
trabajos, depende en gran parte
de la disposicidon que tiene el
trabajador para producir.

Los primeros administrado-
res, creian que la gente trabaja-
ba sclamente para comer y ves-
tir, por lo que la forma de hacer
que trabajaran, era dandoles
mas dinerc¢ o amenazandolos
con darles menos si tenian un
desempefic pobre.

Posteriormente se creia que
la forma de aumentar la produc-
tividad, era organizando progra-
mas recreativos, dando a conocer
a los empleados en periddicos y
revistas, tocando mosica suave
¥y concediéndoles mayores be-
neficios. Con el tiempo, se
comprobé, gue estos factores
no proporcionaban el éxito es-
perado.

En la administraciéon moder-
na, se cree que la gente tiene
una finalidad en su comporta-
miento ¥ que no actia en alguna
forma determinada si no hay al-
guna razén detras de cada ac-
cion. Sin embarge, no es facil
determinar la razdn real de com-
portamiento humano, puesto
que las manifestaciones aparen-
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tes no son siempre indicadores
reales del tipo de personacon la
que se trata. Por esto, al analizar
las acciones individuales, se de-
ben encontrar las causas funda-
mentales del comportamiento
gue no son aparentes.

El estudio de la motivacion,
debe considerar cuando menos
tres caracteristicas de cualquier
esfuerzo organizado. Primero la
habilidad para atraer, retener y
recampensar a los miembros de
la organizacion. En segundo tér-
mino, que exista una jerarquia
de relaciones para llevar a cabo
las metas de la organizacion; es-
to implica las relaciones super-
visor-subordinado, asi como los
grados de estatus y poder. La
tercera, es la asignacién de las
tareas individuales esenciales
para cumplir con las funciones
administrativas; esto implica la
necesidad de conducir a todos a
cumplir las metas de la organiza-
cién.

El reto de la administracion,
es reconocer y entender el im-
pacto que tienen los sistemas
motivacionales sobre el compor-
tamiento individual o de grupo
en el trabajo organizado. El éxito
o fracaso de la motivacién, des-
cansara en las técnicas y habili-
dad administrativa que resuelva
las necesidades de la gente con
los incentivos apropiados.

Burack establece que la moti-
vacién involucra una combina-
ciébn compleja de las necesida-
des o estimulos del individuo, el
deseo de hacer algo, la intensi-
dad del deseo y las metas hacia
las cuales se dirige el deseo o ac-
cién. Esta actividad de direccién
hacia las metas, puede reflejar el
esfuerzo consciente o a veces in-
consciente del individuo.

Muchas propuestas de motiva-
cion al trabajo, se apoyan en la
consideracion de que los patro-
nes de comportamiento deseado
pueden producirse si se determi-
nan primero las necesidades,
factores o fuerzas a los que res-
ponde la gente; y después selec-
cionar una estrategia que guie al
individuo hacia el patrén de com-
portamiento deseado.

TODES, establece que la ne-
cesidad primaria, es identificar
las técnicas que puedan ayudar
a motivar al personal, con la con-
ciencia de que, como todas las
herramientas administrativas,
las ideas no son absolutas y que
no puede encontrarse la solu-
cion a todos los problemas de
motivacion del personal.
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La teoria de las necesidades,
ha recibido una atencién muy
grande por parte de los geren-
tes, debido a que Maslow ade-
mas de clasificar dichas necesi-
dades en una forma conveniente,
las implica directamente para
administrar el comportamiento
humano dentro de las organiza-
ciones.

Burack hace mencion que los
rasgos intelectuales y fisiologi-
cos de los individuos, ayuda a
determinar sus actitudes, per-
cepciones de sus habilidades,
oportunidades de éxito y metas,
pero ademas, se debe reconocer
que los estimulos importantes
emergen del caracter sicolégico
de los individuos, es decir, que
para una combinacion de habili-
dades, la respuesta de un indivi-
duo a una situacién particular,
refleja su estructura de necesi-
dades. El modelo propone una
situacion Estimulo-Respuesta
donde el individuo percibe una
situacion.®

El modelo de Maslow, arregla
las necesidades individuales en
una jerarquia de importancia;
propone que una persona es una



necesitada, que siempre quiere
algo, y siempre quiere mas, pero
que cuando una necesidad es
satisfecha, ya no es un motiva-
dor del comportamiento.

Propone que no todas las ne-
cesidades emergen al mismo
tiempo, y que el individuo se
ocupa de las necesidades del
segundo nivel, hasta que satis-
face las necesidades del primer
nivel.

Las categorias de las necesi-
dades son:

De acuerdo a Maslow, los indi-
viduos estaran motivados para
llenar cualquier necesidad pre-
potente a la mas poderosa en un
tiempo determinado. La prepo-
tencia de la necesidad depende-
ra de la situacién actual del indi-
viduo y de sus experiencias re-
cientes."

La teoria de las necesidades
se ocupa en gran parte de acla-
rar al gerente quién lleva la res-
ponsabilidad de motivar a la
gente. Aln cuando no se acepte
totalmente esta teoria, el geren-
te debe admitir cierta gradacion
de las necesidades entre los tra-
bajadores, estudiar a su gente y
conocer sus necesidades no so6-
lo para hacerlos mas producti-
vos, sino también para hacer de
ellos individuos contentos y
apreciados por otros.®
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WAHBA Y BRIDWELL eva-
luaron la teoria de las necesida-
des bajo los principios de que:

a). A mayor carencia o defi-
ciencia en una necesidad
dada, tiene mayor impor-
tancia, mayor fuerza o al
menos es mas deseable.

b). La satisfaccion de una ne-
cesidad a un nivel en la
jerarquia, estara asociada
positivamente con la acti-
vacion de una necesidad
del nivel proximo mas alto.

Los autores revisaron 22 estu-
dios de los cuales infirieron la
validez de la primera proposi-
cion.*

También en 11 estudios en los
que se aplicd esta proposicion,
se concluy6 que las respuestas
de una encuesta no cayeron
consistentemente dentro de los
patrones de la teoria y en algu-
nos estudios aparecieron dos
grupos primarios de necesida-
des; unas de bajo 6rden como
Fisiologicas y de seguridad y
otras de alto orden como ego
y auto-realizacién. Estos autores
encontraron también que 18 de
22 estudios, la fuerza de la nece-
sidad de auto-realizacion estaba
asociada con la carencia de esa
necesidad. Este descubrimiento
es mas consjstente con la ver-
sion inicial de Maslow, que lare-
vision que efectud.
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Ninguno de los cuatro estu-
dios de Wahba y Bridwell, proba-
ron explicitamente la segunda
proposicion, por lo que no en-
contraron ningun soporte para
ella.

FILLEY hace mencién a la evi-
dencia empirica de las necesida-
des de Maslow, diciendo que es-
ta teoria ha sido aceptada en for-
ma general no encontrandose
muchas criticas en la literatura
de la administraciéon o compor-
tamiento organizacional, pero
que hay evidencia importante
para desconfiar de ella. Wahba y
Bridwell sefalaron que los resul-
tados negativos pueden deberse
a la falta de claridad con que fue
presentada y que por ello se
tienen dificultades para probarla
con precision o rigor. Conse-
cuentemente afirman que ‘‘es
una, teoria que no se puede pro-
bar".

Dichos hallazgos no descar-
tan la posibilidad de construir
una teoria valida de las necesi-
dades individuales, pero el ha-
cerlo requiere una reformula-
cion drastica que reconcilie la
evidencia disponible.*

HODGETTS dice que original-
mente Maslow presentd su
teoria sin evidencia empirica
que la apoyara, que de hecho
habia argumentado que era una
estructura atil para investiga-
ciones futuras, explicando las li-
mitaciones de su modelo. Aun-
que dicho modelo se discute
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ampliamente, es dificil de pro-
bar, habiendo varios estudios
empiricos que la aprueban o la
refutan.

Uno de los estudios fue reali-
zado por HALL y NOUGAIM,
quienes elaboraron un estudio
de 5 afos para probar las 3 hipé-
tesis siguientes.

El estudio se realizé con 49
empleados jovenes de nivel ad-
ministrativo, quienes permane-
cieron los 5 afios de estudio,
tiempo en el cual la mayoria de
ellos habian alcanzado niveles
mas altos en la organizacion. Se
utilizaron entrevistas para medir
la fuerza motivacional y satisfac-
cion de necesidades. El anélisis
fue un fracaso para apoyar la hi-
poétesis de Maslow.

Para el analisis estatico, no se
encontroé relacion significante
entre los diferentes niveles de
necesidades.

Para el analisis de cambio, la
correlacién no fue alta aunque
para ambos, estatico y de cam-
bio, se encontré correlacion po-
sitiva entre la satisfaccion de
una necesidad y la intensidad
de la misma, lo cual es comple-
tamente opuesto a la prediccion
de la teoria de Maslow.

Para el anélisis de éxito, se en-
contrd que tanto los que tuvieron
éxito, como los que tuvieron po-
co éxito, les decrecid su necesi-
dad de seguridad durante los 5
anos y a ambos se les incremen-
td sus necesidades de logro, es-
tima y auto-realizacion.

Otros autores como HOD-
GETTS, reconocen que tiene
aplicacién general, pero que de-
be ponerse atencién especifica
a varios puntos. Lo primero es
que no se vea la estructura de
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necesidades rigidamente, pues-
to que los niveles no tienen una
linea divisoria y tienden a trasla-
parse. TREWATA establece gue
el traslape de las necesidades
esta basado en e concepto de
que un comportamiento indivi-
dual tiene un gran nimero de ne-
cesidades asociadas v que una
necesidad no tiene que estar
completamente satisfecha an-
tes de gue una nueva necesidad
de érden mayor llegue a ser ur-
gente o potente. Practicamente
los individuos nunca desean la
satisfaccién méaxima de las ne-
cesidades, sino que se confor-
man con un nivel satisfactorio
de logro.

Hay que ver que respecto a la
rigidez hay excepciones que
la hacen muy simplificada para
aprender |as experiencias indivi-
duales de la gente. Por ejeamplo:

Si una persona &s incapaz de sa-
tisfacer dos necesidades dife-
rentes, llenara la méas basica ola
que ocurra primero. Aungque pu-
diera ocurrir esto, no es seguro.

No obstante que Maslow especi-
fica un orden universal de las ne-
cesidades, reconoce que una
persona creativa puede experi-
mentar la autorealizacién aun
mucho antes de satisfacer par-
cialmente las necesidades de ni-
veles mas bajos y similarmente
otras personas saben |0 que
|juieten y emprenden su logro

L& in considerar el nivel de satis-

accion de las optras necesida-

R

des. No hay duda de que mucha
gente esta dispuesta a sacrificar
autorealizacién, amor, seguri-
dad y sus necesidades fisiolagi-
cas para lograr una meta. La
explicacién parcial para este
comportamiento es que mucha
gente tiene satisfechas en algln
grado las necesidades de nive-
les inferiores y las consideran
relativamente de poca importan-
cia, o que puedan saltar cierto
nivel de necesidades porque su
medio ambiente no les da la
oportunidad de satisfacer esa
necesidad particular.

Otro caso puede ser que los
individuos permanezcan €n el ni-
vel mas bajo de la jerarquia, con
pregcupacion paermanente sobre
las necesidades fisiolégicas vy
de seguridad. Esto puede ocurrir
entre |la gente de |os paises sub-
desarrollados. A lainversa, otros
pueden pasar gran cantidad de
su tiempo en los niveles supe-
riores de la jerarquia. Esto
puede suceder en los paises des-
arroliados donde ia gente pasa
su tiempo tratando de satisfacer
las necesidades sociales, de es-
tima y autorealizacion.

Otro factor a considerar es
gue el orden especifico de las
necesidades sugerido por Mas-
low, pudiera no aplicarse a cual-
quiera, puesto gque no hay un
apoyo empirico que lo haga. Po-
demos poner por ejemplo, que
para alguien sean mas basicas
las necesidades de estima que
de seguridad.
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Podemos ver también, que el
mismo comportamiento de per-
sonas diferentes no representan
necesariamente la misma nece-
sidad. Por ejermnplo: Una persona
puede hablar engreidamente
porgque estd segura de sutemay
siente que no hay otro mejor ca-
lificado que &l para hablar del
mismo tdpico. Sin embargo, otra
persona puede hacer lo mismo
para esconder sus sentimientos
de insequridad. El primero
puede estar llenando sus nece-
sidades de estima o autorealiza-
cion, mientras que el segundo
esta lienando su necesidad de
seguridad.”

Se puede argurmnentar ademas,
que en nuesira sociedad de
afluencia, las necesidades fi-
siglogicas estan limitadas en su
capacidad para motivar a la gen-
te; con excepcion de o expues-
to anteriormente en relacidon con
los palses subdesarrollados,
donde la satisfaccidon de las ne-
cesidades fisicas es la lucha
Jdiaria por la supervivencia.?

De lo anterior se puede dedu-
cir, que las influencias culiura-
les tienan un impacto directo en
el alcance de las necesidades fi-
siclogicas. Las limitaciones de
las necesidades fisicas se ba-
san en que estas son relativas,
abarcando un periodo de tiempo
corto. Consecuentemente, ba-
sar la motivacidon en estas, es
muy costoso debido a Ia satis-
faccidn limitada que proveen. Se
puede considerar Gtopica la sa-
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tisfaccién de una necesidad co-
mo sed, hambre o descanso.

Para motivar a la gente, se pu-
diera enfocar la atencion a nive-
les mas altos. A diferencia de
las necesidades fisicas, pudiera
considerarse a las necesidades
de estima como insaciables de-
bido a que muchos individuos
buscan continuamente satisfac-
ciones adicionales.?

PORTER y asociados, en su
estudio enfocado a llenar las ne-
cesidades en términos de la per-
cepcidén de los individuos, en-
contré que las necesidades de
alto nivel, tienen una relacion
mas favorable que las de bajo ni-
vel.

Por ultimo se puede decir, que
el concepto de Maslow, es un in-
dicador util acerca de que los in-
dividuos tienen necesidades, y
de que el administrador debe co-
nocer qué necesidades requiere
satisfacer para motivar a sus tra-
bajadores.

La teoria de los dos factores
ha despertado un interés muy
grande en los ultimos afos, dan-
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do origen a un gran nimero de
duras criticas. Esta posicion que
la centra en la controversia, su-
giere la importancia de estas
declaraciones. También se ha
reconocido que se han des-
arrollado programas en la in-
dustria, basados en dicha teoria
y que ha originado un impetu
muy grande en la investigacion
de la motivacion.

El estudio inicial de la investi-
gaciéon de Herzberg, estaba
enfocado a incrementar el enten-
dimiento cientifico del comporta-
miento de las actitudes en el tra-
bajo. Se esperaba que con este
entendimiento se mejoraria el de-
sempefio, se tendrian mejores re-
laciones humanas y decrecerian
los retardos y el ausentismo.

Esta teoria es similar a |a teo-
ria de Maslow, siendo los facto-
res higiénicos el equivalente al
nivel mas bajo de la piramide de
Maslow y los factores motiva-
cionales el nivel mas alto de la
jerarquia.

Herzberg condujo una serie
de experimentos en motivacion,
con doscientos ingenieros y
contadores. Estos se basaron en
un gran nimero de entrevistas
para determinar las actitudes
que tenia la gente hacia sus tra-
bajos.

A los participantes, se les pre-
gunté que describieran cuando,
se sentian bien en el trabajo, y
cuando tenian malos sentimen-

tos acerca de sus trabajos. Se
encontré que los buenos senti-
mientos estaban generalmente
relacionados al contenido del
trabajo y los malos sentimientos
se encontraban relacionados a
factores contextuales.

Herzberg describe que estos
dos factores son vitales en cual-
quier trabajo. Establece que hay
caracteristicas para cualquier
trabajo que son necesarias, an-
tes de que el trabajador pueda
ser motivado. A estos factores
contextuales, los llamo factores
higiénicos; que son los que pre-
vienen la insatisfaccion y se pa-
recen a los efectos de la higiene
fisica en el cuerpo. Estos facto-
res llevan las condiciones nega-
tivas a su posicion original, y
que de no existir, las cosas pu-
dieran ir de mal a peor. Estos
factores, no motivan a la gente,
solamente previenen la insatis-
faccion; no hacen que el trabaja-
dor aumente su produccién, si-
no prevenir una pérdida de des-
empefio, causada por las res-
tricciones del trabajo. Estos fac-
tores mantienen una motivacion
a nivel cero, previniendo que
ocurra un tipo de motivacién ne-
gativa; y por lo cual se llaman
también factores de manteni-
miento. Estos factores son:




Herzberg encontré que los
factores relacionados con el
contenido de trabajo pueden te-
ner un efecto positivo sobre la
satisfaccion y como resultado
incrementar la produccién. A es-
tos factores les llamé6 motivado-
res o satisfactores; los cuales
son:

BURACK establece que la ca-
racteristica clave de la teoria de
Herzberg, es la naturaleza de
sus dos factores; que la satis-

faccién y la insatisfaccién, no
deben verse como dos renglo-
nes simétricos en una sola esca-
la, sino por el contrario, verlos

como atributos de escalas dife- -

rentes. Esto implica que dismi-

nuyendo la insatisfaccion, lleva

a la eliminacién de una deficien-
cia, consiguiéndose algo positi-
vo, pero para inducir la satisfac-
cién, se requiere hacer una pro-
puesta diferente. '

En la perspectiva de Herzberg,
la actividad del trabajo, contiene la
clave para lograr consistente-
mente altos niveles de desem-
pefio en la organizacion y al mis-
mo tiempo lleva a una satisfac-
cion sostenida en el individuo.

El logro, crecimiento y reconoci-
miento acompaian al desempe-
fio que permite llevar al trabajo a
los niveles mas altos de creativi-
dad. En las areas donde se ten-
gan avances tecnolégicos, el én-
fasis se debe cambiar al poder
intelectual, para mantener los
problemas resueltos y manejar
informacién avanzada en las uni-
dades de trabajo. Burack, consi-
dera que el enfoque de Herzberg
en la satisfaccion y en la expe-
riencia del trabajo en si, es con-
veniente.

MEYERS, llevé a cabo un es-
tudio visto como un apoyo am-
plio a la teoria de los dos facto-
res de Herzberg. El método fue
similar al seguido por Herzberg,
el cual consistié de entrevistas
intensivas de 282 empleados de

INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 39

diversos grupos ocupacionales.

En general los resultados apoya-
ron la teoria, aunque hubo algu-
nas diferencias en la especifici-
dad de los factores de higiene y
motivadores, que fueron domi-
nantes en diferentes grupos
ocupacionales.

SOLIMAN, proporcioné un
apoyo similar para esta teoria.

Revis6 la literatura y encontrd
que sblo tres de veinte estudios
hechos con la técnica de Herz-
berg, no apoyaron a dicha
teoria.”

R.J. HOUSE y L.A. WIGDOR,
reanalizaron los datos reporta-
dos por Herzberg. Revisaron
también los resultados de 32 es-
tudios publicados en 1967, lista-
ron los satisfactores e insatis-
factores, con los siguientes
resultados:

Ver la siguiente p“égina:

Adn cuando los resultados
son satisfactorios, los autores
reconocen que el modelo ha si-
do criticado en muchas conside-
raciones, entre las que se inclu-
yen la metodologia e inconsis-
tencia con evidencias pasadas
respecto a la satisfaccion y mo-
tivacion del empleado. Desde el
punto de vista administrativo, lo
que interesa es saber si los
empleados al estar altamente
satisfechos son siempre mas
productivos. Ademas el mismo
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FACTOR

LOGRO

INSATIS
RaZlRtls:

122

RECONOCIMIENTO

110

TRABAJO EN SI

75

RESPONSABLIDAD

35

ASCENSO

POLITICAS Y ADMINISTRACION

48

SUPERVISION

CONDICIONES DE TRABAJO

RELACIONES CON EL SUPERVISOR

3

RELACIONES CON LOS SEMEJANTES

Herzberg reporta en su investi-
gacion que solo 14 de 27 casos
revelaron una relacion positiva
entre una buena actitud hacia el
trabajo y la productividad. VRO-
OM fue uno de los que efec-
tuaron los estudios mas comple-
tos en la compilacién de los
hallazgos de la investigacion de
la satisfaccion en el trabajo y
desempefio del mismo, indican-
do que en el mejor de los casos,
se puede decir que soélo existe

Bt

una relacion pequefia de estos
dos factores. También afirma
que los encuentros de Herzberg
son discutibles porque su
conclusién de los dos factores,
fue solamente una de las tantas
que se pueden desentrafar en
una investigacion. Sostiene que
la gente puede sefalar mas fa-
cilmente que su satisfaccion es
producto de sus logros y atribuir
el descontento a las politicas de
la compaiiia.

TREWATHA establece que
aunque la relacién entre la satis-
faccion y productividad no es
clara, existen tres posiciones
tedricas posibles. Primero, que
a largo plazo, un trabajador sa-
tisfecho puede ser mas produc-
tivo que aquel que esta inconfor-
me. En segundo lugar, que el
efecto directo de la satisfaccion
del trabajador sobre el desempe-
fio y productividad; depende de
muchas variables situacionales;
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¥ en tercera, que un trabajador
productivo, pudiera estar mas
satisfecho como consecuencia
del logro y recompensas obteni-
das por la productividad en su
trabajo.

Las dos primeras proposi-
ciones, podrian apoyar el punto
de vista de que los empleados
muy felices y satisfechos, son
poco productivos aungue se les
colmara de sentimientos para
incrementar su desempefio. Sin
embargo, la satisfaccidon es fun-
cidn de muchos factores: como
nivel ocupacicnal, educacion,
experiencia, entrenamiento vy
condiciones de trabajo de [aotra
gente del grupo de trabajo; por
to tanto, lo que puede ser un mo-
tivador para una persona, puede
ser un factor higiénico para otra.

Establece gque por lo anterior,
cada factor puede usarse de am-
bas formas y no considerarse
unidimensional. Ademas de que
como muchas teorias adminis-
trativas, el éxito o fracaso de-
pendera de la situacidn especi-
fica.

Hay duda también, de que el
maodelo de Herzberg sea correc-
to para representar las preferen-
cias de los motivos. que repre-
sentan &l comportamiento hu-
mano. No obstante, ayuda al ad-
ministrader a pensar en las rela-
ciones con sus subordinados.

Muestra que la motivacién no es
solamente con salarios y benefi-

cios, que debe reconocerse que
el crecimiento sicoldgico y las
experiencias personales estan
asociadas con el desempefio def
trabajo.

Herzberg en 1966, reportd los
resultados de 10 estudios dise-
fados para probar la teoria de
los dos factores. Estos estudios
se hicieron entrevistando a 17
grupos de empleados, usando el
método de narracion, Se reporta-
ron 51 diferencias para 6 satis-
factores y cada una fue en la
direccién predicha. De 57 insa-
tisfactores, 54 fueron en la direc-
cion pronosticada. Se hicieron
las predicciones tedricas para
cada estudio en forma separada
y s& encontrd que dichas predic-
ciones fueron validas en mas del
97 por ciento de 108 casos.

8in embargo, otros estudios,
basados en meétodos que no
fueran la narracién, presentaron
resultados inconsistentes. El
mismo Herzberg en 1966, revisd
11 estudios basados en diferen-
tes métodos e interpreté los
hallazgos de estos estudios co-
mo evidencia de la validez de la
dicotomia Satisfactor-Insatis-
factor. Sin embargo DUNNETTE,
CAMPBELL y HAKEL, reportaron
uno de sus estudios y revisaron 10
adicionales, mostrande que la
dicotomia Satisfactor-insatis-
factor, no tiene cabida y que
aunque en “algunas pobla-
ciones, los factores denomina-
dos por Herzberg como satisfac-
tores, contribuyen mas a la sa-
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tisfaccién total al trabajo de lo
que o hacen los insatisfac-
tores”, el afecto de los satisfac-
tores no es por medios universa-
les y varia ampliamente depen-
diendo del objeto especifico de
estudio.

El estudio de Dunnette y cola-
boradores, ilustra ambos méto-
dos ¥ sus resultados. En dicho
estudio, se preguntd a los con-
testantes, que se ajustaran a 36
proposiciones, describiendo si-
tuaciones de alta satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajo. Se
encontrd que cuatro dimen-
siones de trabajo, logro, recono-
cimiento, responsabilidad y refa-
ciones c¢on el supervisor, eran
iguatmente importantes como
satisfactores o insatisfactores.

Se encontrd que para algunas
personas, la satisfaceién residia
en el contenido de trabajo; para
otros en las condiciones de tra-
bajo, para un tercer grupo en la
combinacion de ambos; es de-
cir, contenido y condicicnes de
trabajo. Para situaciones de in-
satisfaccién en el trabajo, se en-
contré la misma variacién. Por lo
anterior se puede decir que en
forma contraria a la tecria de los
dos factores, las situaciones de
satisfacciéon y descontento
tienen muchos rasgos comunes,
siendo la maycria de estos, co-
munes a un amplic rango de tra-
bajos, donde las preferencias in-
dividuales cuentan para inter-
pretar las situaciones especifi-
cas de un trabajo.
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DUNNETTE, CAMPBELL y HA-
KEL, basados en sus propios es-
tudios y algunos otros adiciona-
les que revisaron, conciuyeron
que:

Todas las inconsistencias de
estos estudios cualesquiera que
sean, se caracterizan por sus
amplias diferencias en metodo-
logias. Que es notoric que a la
teoria de los dos factores, le va
muy mal en todas estas investi-
gaciones, sin considerar la me-
todologia usada. Dicen que la
evidencia es suficiente para po-
ner a descansar esta teoria. Cre-
en que es importante hacerlo pa-
ra que los investigadores se de-
diquen a estudiar en forma mas
completa las complejidades de
ta motivacién humana, en lugar
de permitir que continte la in-
vestigacion en la direccion de
las decisiones administrativas
actuales, dictadas por la seduc-
tiva y simple teoria de los dos
factores.

Es interesante hacer notar,
gque algunos de los estudios in-
terpretados como soporte de su
teoria, son los mismos estudios
que DUNMETTE interpretd como
evidencia contraria.

SOLIMAN en 1970, encontrd
gue sdlo 3 de 20 estudios que
emplearon la metodologia de
Herzberg, no reprodujeron los
resultados, pero que sin embar-
1, de 20 investigaciones
. thas con métodos diferentes,

i

lo 3 apoyarcn la teoria. En un

sentidc muy real, se puede de-
cir, que la teoria de los dos fac-
tores, €5 un método limitado en
el qus es necesario usar una cla-
se de metodologia muy especifi-
ca para obtener los resultados
pronosticados por dicha teoria.

Puesto que muchos de los es-
tudios que utilizaron una escala
de apreciacion, fracasan en con-
firmar la teoria de los dos facto-
res y no usaron el método de
entrevista, se debe considerar la
defensa que hace GRIGA-
LIUNAS y HERZBERG en 1971.

Cuando se mira un parrafo
(Parrafo de cuestionaric), tal pare-
ce que al subrayar, hay una gran
dificuitad en dar un enfoque al
acontecimientc y determinar gué
es importante en el acontecimien-
to, contrario a lo que es importan-
te para las personas en general.

La fuerza del deseo social o el s5a-
lir de su sistema de valores es
mas fuerte que las instrucciones.

De aqui que automaticamente se
impone subrayar la importancia
general para ellos de un parrafo,
en vez de subrayar la importancia
del parrafo relacionado al aconte-
cimiento que se les ha descrito.

E£sto puede ser o no verdad,
peroc es igualmente valido recor-
dar la recomendacién de LOC-
KE, de que “pedir gque la teoria
de uno, pueda ser procbhada sola-
mente usando el método de une
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y 8l cual ha sido escogido ar-
bitrariamente, es en efecto, con-
siderar por adelantado |a validez
de ese método'.

Herzberg en 1966, reportd tres
estudios experimentales en los
cuales como se dijo antes, in-
terpreta como evidencia confir-
mada la posicién de que sea pro-
bada la tecria con su propio
método.

En uno de estos, se compara-
ron las diferencias extremas de
las muestras (Paclentes ssqui-
zofrénicos-Enfermeras), hacien-
do que cualguier conclusion
que considere la teoria de los dos
factores es muy especulativa.

GRAGLIER y HAMLIN &an 1964,
trabajaron con un grupo de estu-
diantes, donde se asignd una ta-
reay se les explicaron los objeti-
vos de la tarea para clarificar el
contexto del trabajo, aungue es-
te grupo no realizd la tarea. A un
segundo grupo de astudiantes
se les asignd una tarea la ejecu-
tardon y tuvieron éxito en llenar
los requerimientos de la tarea.

Después se pidieron voluntarios
de ambos grupos para experi-
mentos sicologicos futuros y se
obtuvieron mucho mas volunta-
rios del sagundo grupo. Herz-
berg interpreta estos resultados
como un indicador de que los
aspectos intrinsecos del trabajo
s0n motivadores mas poderosos
que los aspectos extrinsecos
(Instrucciones acerca del traba-
ic ¥ su proposito).



Otros investigadores, han
cuestionado si los factores de
Herzberg son mutuamente exclu-
yentes. WEITZEL y asociados,
estudiaron a 1,099 empleados
asalariados de cinco compaiiias
y concluyeron que la explicacion
de la teoria de los dos facto-
res de Herzberg a la satisfaccion,
no es adecuado. Este autor, es-
tablece que es mas comprensiva
una teoria de cuatro factores,
(Satisfaccion con progreso per-
sonal y desarrollo, con compen-
sacion, con el contexto organiza-
cional y con relaciones super-
visor-subordinado).

En respuesta a las criticas de
la teoria de Herzberg, salen de-
fensores como WHITSETT vy
WINSLOW, quienes dicen que
los criticos la han mal interpre-
tado, atraidos por métodos de
investigacion débiles y ademas
mal interpretando los resulta-
dos. Otros estudios recientes de
KERR y asociados, FRECH vy
asociados y KARP-NICKSON,
sugieren que la teoria de los dos
factores es viable.

HODGETTS establece que la
teoria de los dos factores, pre-
senta algunas ideas interesan-
tes, pero que el lector debe tam-
bién estar enterado de lo que di-
cen los criticos. Dichos criticos
dicen que en primera, el estudio
original se realizé con inge-
nieros y contadores, atacandose
porque no se tiene una represen-
tacién de la fuerza de trabajo en
una forma general. En segundo

término, se puede dice que aun
cuando Herzberg ha citado
reproducciones de resultados
de sus estudios hechos entre
grupos tales como: manufactu-
ra, supervisores, personal de
mantenimento de hospitales,
enfermeras, oficiales militares y
mujeres profesionales, otros in-
vestigadores han encontrado re-
sultados diferentes. En algunos
casos los factores de higiene o
mantenimiento, tales como: sa-
lario o seguridad en el trabajo,
se encontré que los trabajado-
res los veian como motivadores.

Ademas podemos decir que lo
que una persona pudiera llamar
motivador, otra persona del mis-
mo departamento pudiera consi-
derarlo un factor higiénico.
SCHWAB, DEVITT y CUM-
MINGS, condujeron un estudio
con trabajadores profesionales
y administrativos, encontrando
que los factores higiénicos de
Herzberg, eran tan atiles en mo-
tivar a los empleados, como los
llamados motivadores.

Ciertamente las criticas indi-
can que la teoria de los dos fac-
tores no se acepta universal-
mente y que probablemente se
requiera una mayor investiga-
cion, antes de hacer conclu-
siones definitivas. Ademas co-
mo dice MEYERS; “‘La teoria de
motivacion de mantenimiento,
al igual que cualquier otra teoria
de administracion, esta a mer-
ced de los que las practican y
permanecera intacta, encontran-

dose utilizacién efectiva sola-
mente en el grado de considerar
que sirve como un mecanismo
para armar motivos constructi-
vos”.

Desde los afios 20's, Mary Par-
ker, quien era sicologa y admi-
nistrador, identificé a la organi-
zacién como un sistema social y
enfatizé la necesidad de contar
con métodos practicos para re-
solver los conflictos e integrar
las necesidades y objetivos de
los gerentes y subordinados en
el proceso administrativo.

Por otro lado, Chester |. Ber-
nard, creia que la gente de una
empresa, debe motivarse en tér-
minos de muchas influencias
complejas que los empujan
constantemente a la accion. Su
experiencia le demostré que la
motivacion involucra mucho
mas que un factor, que no es su-
ficiente implementar métodos,
incrementar compensaciones,
practicar buenas relaciones hu-
manas o aplicar descubrimien-
tos sicolégicos. La motivacion,
requiere del uso sensitivo y rea-
lista de todos los recursos dis-
ponibles.

Hay que ver los factores im-
personales y motivar a los indivi-
duos en términos de lo que ellos



entienden y no por lo que real-
mente es; ver sus expectativas,
ya que su conducta, como dice
Bernard, refleja mas lo que espe-
ran sus compafieros de ellos,
que lo demandadeo por la organi-
zacion.

Se puede establecer, que las
practicas motivacionales, han
sido influenciadas por latecriae
investigacion de algunas cien-
cias sociales como la sicologia,
sociclogia y antropologia, sien-
s0 de particular interés para los
gerentes, el trabajo de un grupo
de cientificos del comporta-
miento que se han avocado a las
propuestas humanisticas partici-
pativas, considerando gue se ob-
tienen resultados de satisfaccion
humana muy grande. Podemos
decir también, que el estudio del
comportamiento ha transforma-
do la educacidn e investigacién
administrativa, desarrollando un
agregado de conocimiento valido
que pueden seguir los gerentes
cen una determinada confianza y
éxito.

Hay mucho que aprender de la
investigacion cientifica de las
diferentes 4areas que pueden
aplicarse a las necesidades ad-
ministrativas, directamente ©
con algunas peguefias modifica-
cicnes. Se han sacado varias
conclusiones de la investiga-
cidbn actual. Primero, gque no

existe evidencia cientifica de
gue exista un.estilo ideal de lide-
razgo, o gue de hecho ningin es-
tilo es siempre ef mejor. En se-
gunda, que {a gente que tiene un
trabajo pleno y desafiante, que
puede tomar sus propias deci-
siones y relacionarse efectiva-
mente con sus superiores, se-
mejantes y objetivos de la em-
presa, tendera a estar mas felizy
mas satisfecho en el trabajo que
los que no |0 hacen, a pesar de
no poderse probar una relacion
directa entre satisfaccion y pro-
ductividas. En tercera que las
necesidades motivacionales de
los individuos, difieren por lo
que el gerente debe poder deter-
minar estos requerimientos y va-
riar sus vias de accesc para
adaptar las necesidades de la
gente y de la situacion. Por Glti-
mo diremos que |os beneficios
vienen sin duda, después de que
la gente ha sido capaz de utilizar
sus habllidades a plenitud, en-
contrar satisfaccion en el traba-
jo y producir porque asi lo
quieren y no porque se las indu-
ce a hacerlo. Sin embargo, estas
condiciones son relativas por-
que cambian y se satisfacen con
una mezcla muy variada de auto-
ritarismo, participacion, contral
de la corganizacidén y auto-con-
trol. En otras palabras por el
omnimodo.

La motivacidon debe ser un

proceso continug y flexible por-
que involucra analizar las dife-
rencias individuales dadas por la
personalidad y emociones que
se manifiestan en comple|os
compuestos por sentimientos,
recuerdos, impulsos y cambiocs
emocionales. La identificacion
de estas diferencias requiere re-
visiones de registros de perso-
nal, observacion en el trabajo y
medio ambiente social. Des-
cubrir los motivos ocultos del
humano, va que la gente no
siempre estd conscientemente
enterada de los motivos que dan
origen a sus respuestas de com-
portamiento. Entendiendo a la
gente, es decir, ayudando a los
subordinados a consegquir la sa-
tisfaccion que quieren de sus
trabajos, si congcen sus necesi-
dades especiales. Aln cuando
todos tienen impuisos y esti-
mulos basicos, cada persona
tiende a reaccionar en términos
de su propia experiencia y per-
sonalidad.

Podemos entonces concluir,
gue el proceso de motivacion es
muy complejo, afectado por las
grandes variaciones en los fac-
tores que contiene. Que ninguna
de las teorias, en forma comple-
ta puede cubrir dichas necesida-
des, por o que debe tomarse la
parte positiva que cubra las ne-
cesidades especificas de cada

situacién. @
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