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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 áreas 
administrativas. 

TEORIAS DE. 
MOTIVACION DE 
MASLOW Y HERZBE 

Una sociedad dominada por ganización, da el motivo para es- te hacia todo tipo de preten- 
organizaciones, proporciona la tudiar la motivación y las rela- siones organizadas. Sin embar- 
oportunidad de analizar el papel ciones del comportamiento indi- go, se han usado ciegamente, 

la motivación en el trabajo. El vidual en la sociedad. Al paso de debido a que no se ha reconoci- . 
cho de que la gente pase más los anos, se han utilizado mu- do que hay antecedentes educa- 
la mitad del tiempo que esta chas técnicas motivacionales cionales, Btnicos y socioeconó- 

epierto, trabajando en una or- para dirigir el esfuerzo de la gen- micos diferentes. Además para . 



lograr la efectividad en las orga- 
rizaciones, debemos saber cb- 
no alentar efectivamente el des- 
?mpefio individual. Le compleji- 

dad de la motivacibn, se refleja 
en las diferencias personales; 
así como en el tamano, forma, 
tarea y funciones de las dlferen- 

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

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

Los primeros administrado- 
res, creían que la gente trabaja- 
ba solamente para comer y ves- 
tir, por lo que la forma de hacer 
que trabalaran, era dándoles 
mAs dinero o amenaztindolos 
con darles menos si tenian un 
desempeno pobre. 

Posteriormente se creía que 
la forma de aumentar la produc- 
tividad, era organizando progra- 
mas recreativos, dando a conocer 
a los empleados en periódicos y 
revistas, tocando mtisica suave 
y concedi8ndoles mayores be- 
neficios. Con el tiempo, se 
comprobó, que estos factores 
no proporcionaban el Éxito es- 
perado. 

En la administraci6n moder- 
na, se cree que la gente tiene 
una finalidad en su comporta- 
miento y que no actúa en alguna 
forma determinada si no hay al- 
guna razbn detrás de cada ac- 
ción. Sin embargo, no es fácil 
determinar la razbn real de com- 
portamiento humano, puesto 
que las manifestaciones aparen- 
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necesidades rígidamente, pues- 
to que los niveles no tienen una 
linea divisoria y tienden a trasla- 
parse. TREWATA, establece que 
el traslape de las necesidades 
está basado en el concepto de 
que un comportamiento indivi- 
dual tiene un gran número de ne- 
cesldades asociadas y que una 
necesidad no tiene que estar 
completamente satisfecha an- 
tes öe que una nueva necesidad 
de 6rden mayor llegue a ser ur- 
gente 0 potente. Prácticamente 
los individuos nunca desean la 
satisfacción m&xima 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 las experiencias indivi- 
duales de la gente. Por ejemplo: 

Si una persona es incapaz de sa- 
tisfacer dos necesidades dife. 
rentes, llenará la mas básica ola 
que ocurra primero. Aunque pu. 
diera ocurrir esto, no es seguro. 

No obstante que Maslow especi- 
fica un órden universal de las ne. 
cesidades, reconoce que una 
persóna creativa puede experi- 
mentar la autorealización aun 
mucho antes de satisfacer par- 
cialmente las necesidades de ni- 
veles mas bajos y similarmente 
otras personas saben lo que 
luieien v emprenden su looro 
;in considerar el nivel de sak- 
acción de las otras necesida- 

des. No hay duda de que mucha 
gente está dispuesta a sacrificar 
autorealización, amor, seguri- 
dad y sus necesidades fisiológi- 
cas para lograr una meta. La 
explicación parcial para este 
comportamiento es que mucha 
gente tiene satisfechas en algún 
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 en el ni- 
vel mas bajo de la jerarquía, con 
preocupación permanente sobre 
las necesidades fisiológicas y 
de seguridad. Esto puede ocurrir 
entre la gente de los paises sub- 
desarrollados. A la inversa, otros 
pueden pasar gran cantidad de 
su tiempo en los niveles supe- 
riores de la jerarquía. Esto 
puede suceder en los paises des- 
arrollados donde la gente pasa 
su tiempo tratando de satisfacer 
las necesidades sociales, de es 
tima y autorealización. 

Otro factor a considerar es 
que el orden especifico de las 
necesidades sugerido por Mas- 
low, pudiera no aplicarse a cual- 
quiera, puesto que no hay un 
apoyo empirico que lo haga. Po- 
demos poner por ejemplo, que 
para alguien sean más básicas 
las necesidades de estima que 
de seguridad. 

Podemos ver también, que el 
mismo comportamiento de per- 
sonas diferentes no representan 
necesariamente la misma nece- 
sidad. Por ejemplo: Una persona 
puede hablar engreidamente 
porque está segura de su tema y 
siente que no hay otro mejor ca- 
lificado que él para hablar del 
mismo tópico. Sin embargo, otra 
persona puede hacer lo mismo 
para esconder sus sentimientos 
de inseguridad. El primero 
puede estar llenando sus nece- 
sidades de estima o autorealiza- 
ción, mientras que el segundo 
esta llenando su necesidad de 
seguridad.” 

Se puede argumentar además, 
que en nuestra sociedad de 
afluencia, las necesidades fi- 
siológicas estan limitadas en su 
capacidad para motivara la gen- 
te; con excepción de lo expues- 
to anteriormente en relación con 
los paises subdesarrollados, 
donde la satisfacción de las ne- 
cesidades físicas es la lucha 
jiaria por la supervivencia.3 

De lo anterior se puede dedu- 
cir, que las influencias cultura- 
les tienen un impacto directo en 
el alcance de las necesidades fi. 
siológicas. Las limitaciones de 
las necesidades fisicas se ba- 
san en que estas son relativas, 
abarcando un periodo de tiempo 
corto. Consecuentemente, ba- 
sar la motivación en estas. es 
muy costoso debido a la satis- 
facción limitadaque proveen. Se 
puede considerar útopica la sa- 
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y en tercera, que un trabajador 
productivo, pudiera estar más 
satisfecho como consecuencia 
del logro y recompensas obteni- 
das por la productividad en su 
trabajo. 

Las dos primeras proposi- 
ciones, podrían apoyar el punto 
de vista de que los empleados 
muy felices y satisfechos, son 
poco productivos aunque se les 
colmara de sentimientos para 
incrementar su desempeno. Sin 
embargo, la satlsfaccibn es fun- 
cibn de muchos factores: como 
nivel ocupacional, educación, 
experiencia, entrenamiento y 
condiciones de trabajo de laotra 
gente del grupo de trabajo; por 
lo tanto, lo que puede ser un mo- 
tivador para una persona, puede 
ser un factor higiénico para otra. 

Establece que por lo anterior, 
cada factor puede usarse de am- 
bas formas y no considerarse 
unidimensional. Además de que 
como muchas teorias adminis- 
trativas, el éxito 0 fracaso de- 
pendera de la situacibn especi- 
fica. 

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

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

cias, que debe reconocerse que 
el crecimiento sicolbgico y las 
experiencias personales están 
asociadas con el desempeno del 
trabajo. 

Herzberg en 1966, reportó los 
resultados de 10 estudios dise- 
fiados para probar la teoria de 
los dos factores. Estos estudios 
se hicieron entrevistando a 17 
grupos de empleados, usando el 
método de narración. Se reporta- 
ron 51 diferencias para 6 satis- 
factores y cada una fue en la 
direccibn predicha. De 57 insa- 
tisfactores, 54 fueron en la direc- 
cibn pronosticada. Se hicieron 
las predicciones teóricas para 
cada estudio en forma separada 
y se encontró que dichas predic- 
ciones fueron validas en más del 
97 por ciento de los casos. 

Sin embargo, otros estudios, 
basados en métodos que no 
fueran la narracibn, presentaron 
resultados inconsistentes. El 
mismo Herzberg en 1966, revis 
ll estudios basados en diferen- 
tes m&odos e interpret6 los 
hallazgos de estos estudios co- 
mo evidencia de la validez de la 
dicotomía Satisfactor-lnsatis- 
factor. Sin embargo DUNNETTE, 
CAMPBELL y HAKEL, mportaron 
uno de sus estudios y revisaron 10 
adicionales, mostrando que la 
dicotomia Satisfactor-lnsatis- 
factor, no tiene cabida y que 
aunque en “algunas pobla- 
ciones, los factores denomina- 
dos por Herzberg como satisfac- 
tores, contribuyen más a la sa- 

tisfacción total al trabajo de lo 
que lo hacen los insatisfac- 
tares”, el efecto de los satisfac- 
tores no es por medios universa- 
les y varía ampliamente depen- 
diendo del objeto especifico de 
estudio. 

El estudio de Dunnette y cola- 
boradores, ilustra ambos méto- 
dos y sus resultados. En dicho 
estudio, se preguntó a los con- 
testantes, que se ajustaran a 36 
proposiciones, describiendo si- 
tuaciones de alta satisfacción o 
insatisfaccibn en el trabajo. Se 
encontrb que cuatro dimen- 
siones de trabajo, logro, recono- 
cimiento, responsabilidad y rela- 
ciones con el supervisor, eran 
igualmente importantes como 
satisfactores 0 insatisfactores. 

Se encontr0 que para algunas 
personas, la satisfaccidn residia 
en el contenido de trabajo; para 
otros en las condiciones de tra- 
bajo, para un tercer grupo en la 
combinación de ambos; es de- 
cir, contenido y condiciones de 
trabajo. Para situaciones de in- 
satisfaccibn en el trabajo, se en- 
contró la misma varlaci6n. Por lo 
anterior se puede decir que en 
forma contraria a la teoría de los 
dos factores, las situaciones de 
satisfacción y descontento 
tienen muchos rasgos comunes, 
siendo la mayoria de estos, co- 
munes a un amplio rango de tra- 
bajos, donde las preferencias in- 
dividuales cuentan para inter- 
pretar las situaciones especifi- 
cas de un trabalo. 
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DUNNElTE, CAMPBELL y HA- 
KEL, basados en sus propios es- 
tudios y algunos otros adiciona- 
les que revisaron, concluyeron 
que: 

Todas las inconsistencias de 
estos estudios cualesquiera que 
sean, se ‘caracterizan por sus 
amplias diferencias en metodo- 
logias. Que es notorio que a la 
teoría de los dos factores, le va 
muy mal en todas estas investi- 
gaciones, sin considerar la me- 
todología 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 
la motivación humana, en lugar 
de permitir que continúe la in- 
vestigación en la dirección de 
las decisiones administrativas 
actuales, dictadas por la seduc- 
tiva y simple teoría de los dos 
factores. 

sentido muy real, se puede de- 
cir, que la teorla de los dos fac- 
tores, es un método limitado en 
el que es necesario usar una cla- 
se de metodologia muy específi- 
ca para obtener los resultados 
pronosticados por dicha teoría. 

Puesto que muchos de los es- 
tudios que utilizaron una escala 
de apreciación, fraca.san en con- 
firmar la teoría de los dos facto- 
res y no usaron el metodo de 
entrevista, se debe considerar la 
defensa que hace GRIGA- 
LIUNAS y HERZBEAG en 1971. 

Cuando se mira un párrafo 
(Párrafo de cuestionario), tal pare- 
ce que al subrayar, hay una gran 
dificultad en dar un enfoque al 
acontecimiento y determinar que 
es importante en el acontecimien- 
to, contrario a lo que es importan- 
te para las personas en generat. 

Es interesante hacer notar, 
que algunos de los estudios in- 
terpretados como soporte de su 
teoría, son los mismos estudios 
que DUNNETTE interpretó como 
evidencia contraria. 

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

SOLIMAN en 1970, encontró 
que sólo 3 de 20 estudios que 
emplearon la metodología de 
Herzberg, no reprodujeron los 
resultados, pero que sin embar- 
-3, de 20 investiaaciones 

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

chas con métodos diferentes, 
lo 3 apoyaron la teoria. En un 

Esto puede ser o no verdad. 
pero es igualmente válido recor- 
dar la recomendación de LOC- 
KE, de que “pedir que la teoría 
de uno, pueda ser probada sola- 
mente usando el metodo de uno 

y el cual ha sido escogido ar- 
bitrariamente, es en efecto, con- 
siderar por adelantado la validez 
de ese metodo”. 

Herzberg en 1966, reportb tres 
estudios experimentales en los 
cuales como se dijo antes, in- 
terpreta como evidencia confir- 
mada la posici6n de que sea pro- 
bada la teoría con su propio 
método. 

En uno de estos, se compara- 
ron las diferencias extremas de 
las muestras (Pacientes esqui- 
zofrkricos-Enfermeras), hacien- 
do que cualquier conclusibn 
que considere la teoría de losdos 
factores es muy especulativa. 

GPAGLIER y HAMLIN en 1964, 
trabajaron con un grupo de estu- 
diantes, donde se asigno una ta- 
reay se les explicaron los objeti- 
vos de la tarea para clarificar el 
contexto del trabajo, aunque es- 
te grupo no realiz6 la tarea. A un 
segundo grupo de estudiantes 
se les asigno una tarea la ejecu- 
tarbn y tuvieron éxito en llenar 
los requerimientos de la tarea. 

Despuas se pidieron voluntarios 
de ambos grupos para experi- 
mentos sicológicos futuros y se 
obtuvieron mucho más volunta- 
rios del segundo grupo. Herz- 
berg interpreta estos resultados 
como un indicador de que los 
aspectos intrínsecos del trabajo 
son motivadores más poderosos 
que los aspectos extrinsecos 
(Instrucciones acerca del traba- 
jo y su propósito). 
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entienden y no por lo que real- 
mente es; ver sus expectativas, 
ya que su conducta, como dice 
Bernard, refleja más lo que espe- 
ran sus compaheros de ellos, 
que lo demandado por la organi- 
zación. 

Se puede establecer, que las 
prácticas motivacionales, han 
sido influenciadas por la teoría e 
investigaci6n de algunas cien- 
cias sociales como la sicologia, 
sociologia y antropología, sien- 
so de particular interés para los 
gerentes, el trabajo de un grupo 
de científicos del comporta- 
miento que se han avocado a las 
propuestas humanísticas partici- 
pativas, considerando que se ob- 
tienen resultados de satisfacción 
humana muy grande. Podemos 
decir también, que el estudio del 
comportamiento ha rransforma- 
do la educación e investigacidn 
administrativa, desarrollando un 
agregado de conocimiento válido 
que pueden seguir los gerentes 
con una determinada confianza y 
éxito. 

Hay mucho que aprender de la 
investigación cientifica de las 
diferentes areas que pueden 
aplicarse a las necesidades ad- 
ministrativas, directamente o 
con algunas pequenas modifica- 
ciones. Se han sacado varias 
conclusiones de la investiga- 
ción actual. Primero, que no 

existe evidencia científica de 
que exista un.estilo ideal de lide- 
razgo, o que de hecho ningún es- 
tilo es siempre el mejor. En se- 
gunda, que la 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, tenderá a estar más feliz y 
mas satisfecho en el trabajo que 
los que no lo hacen, a pesar de 
no poderse probar una relación 
directa entre satisfacción y pro- 
ductividas. En tercera que las 
necesidades motivacionales de 
los individuos, difieren por lo 
que el gerente debe poder deter. 
minarestos requerimientos y va- 
riar sus vias de acceso para 
adaptar las necesidades de la 
gente y de la situacibn. Por últi: 
mo diremos que los beneficios 
vienen sin duda, después de que 
la gente ha sido capaz de utilizar 
sus habilidades a plenitud, en- 
contrar satisfacción en el traba- 
jo y producir porque así lo 
quieren y no porque se les indu- 
ce a hacerlo. Sin embargo, estas 
condiciones son relativas por- 
que cambian y se satisfacen con 
una mezcla muy variada de auto- 
ritarismo, participación, control 
de la organización y auto-con- 
trol. En otras palabras por el 
omnímodo. 

La motivación debe ser un 

proceso continuo y flexible por- 
que involucra analizar las dife- 
rencias individuales dadas por la 
personalidad y emociones que 
se manifiestan en complejos 
compuestos por sentimientos, 
recuerdos, impulsos y cambios 
emocionales. La identificaci6n 
de estas diferencias requiere re- 
visiones de registros de perso- 
nal, observaci6n en el trabajo y 
medio ambiente social. Des- 
cubrir los motivos ocultos del 
humano, ya que la gente no 
siempre está 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 conseguir la sa- 
tisfacción que quieren de sus 
trabajos, si conocen sus necesi- 
dades especiales. Aún cuando 
todos tienen impulsos y estí- 
mulos básicos, cada persona 
tiende a reaccionar en t&minos 
de su propia experiencia y per- 
sonalidad. 

Podemos entonces concluir, 
que el proceso de motivaci6n 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 lo que debe tomarse la 
parte positiva que cubra las ne- 
cesidades especificas de cada 
situación. 0 




