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INTROOUCCION 

La presente investigación tiene como objeto de estudio la motivación 
del hombre en el trabajo. El propósito era saber en el área laboral: ¿qué 
les gustaba o disgustaba a las personas en sus trabajos?. ¿qué querfan de 
sus trabajos?, ¿cuáles eran los factores que influf an en el logro de la 
satisfacción de los individuos en sus trabajos? y ¿cuáles eran los que e
vitaban que las personas sintieran insatisfacción?. 

Por tal motivo tomamos como base la teorfa de motivación-higiene de 
Frederick Herzberg, quien dá respuestas a las preguntas planteadas. 

Herzberg (1959) a través de su investigación concluyó que: los facto 
res que causan satisfacción en las personas en su trabajo son diferentes 
e independientes de los que causan insatisfacción. Aquí surgió su conclu
sión teórica-práctica en el ámbito organizacional, la industria ha fraca
sado en la motivación del hombre porque sólo ha buscado satisfacer sus 
necesidades básicas, a través de mejorar las condiciones de trabajo, sal!_ 
rto etc., y no ponderar las necesidades humanas de crecimiento psicológi
co, por medio de trabajos 1nteresantes.:•c'reativos que hicieran posible los 
sentimientos de logro, reconocimiento, desarrollo y responsabilida~ 

De esta forma se estableció que la motivación del trabajador sólo p~ 
dfa entenderse en relaci6n con dos clases de necesidades. Un grupo se les 
denominó factores de higiene o de mantenimiento, ya que su papel consiste 
en m~ntener un equilibrio entre el individuo y su ambiente. Son factores 
higiénicos porque preveen la insatisfacción laboral. 

Empero, la verdadera motivación surge a partir de la satisfacción de 
las necesidades humanas que son las que propician el crecimiento psicoló· 
gfco del individuo, a los factores que intervienen en este grupo se les d~ 
nominó factores motivadores. 

Al percibir la relevancia de esta teorfa de Motivación-Higiene en el 
«abito laboral, y a pesar de las dificultades para encontrar estudios y b.!_ 
bliografia,me motivó realizar esta investiga~ión similar a la de Herzberg, 
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con el propósito de confirmar o rechazar algunas de las hipótesis más ;m 
portantes de esta teorfa, en una muestra en una Institución Oescentral!_ 
zada. Asimismo representa una aportación a México, asi como coadyuvar a 
la implementación de medidas administrativas más adecuadas y mejorar el 
desarrollo, y desempeño laboral. También redundará a nivel organizacional 
en manejar adecuadamente al recurso humano, ya que el ser humano es lo -
más valioso. 

Esta tesis está estructurada en tres capftulos: 

En el capitulo I se oresenta el marco teórico de la teor1a de Moti
vación-Higiene (M-H). Las principales investigaciones de Herzberg y re
sultados. Asimismo se aportan investigaciones que corroboran esta teorf a 
(M-H), en diferentes culturas, poblaciones, ocupaciones y organizaciones. 
en 1 as áreas tanto 1 abora\ educacional y salud mental, así como referen
cias bibliográficas. 

El capitulo 11 se trata del estudio objeto de esta tesis. Se aplicó 
la teoría de Motivación-Higiene, planteando los problemas. hipótesis y 
rretodologfa. Cabe señalar que en esta 1nvestigaci6n hubD dos cambios en 
la metodología: el primero, se utilizó el' instrumento del cuestionario 
en grupos, en lugar de entrevistar individualmente a los sujetos, y el 
segundo, fue que sólo se basó en el estudio de los factores del primer ni 
vel. 

En capitulo III, se muestran los resultados en su presentación y an! 
lisis de los mismos, en tablas y una figura representativa de los resul
tados. También la discusión de nuestros encuentros, tas conclusiones y al 
gunas sugerencias para futuras investigaciones. 
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CAPITULO 

ANTF.CF.DF.NTF.S TF.ORICOS 

LA TF.DRIA DE MDTIVAC!DN·HIGIF.NF. DF. FRF.DF.RICK HF.RZBF.RG 

1.1. UNA APROXIMACION 

Al estudiar las actitudes de los empleados en sus trabajos. Herzberg 
y Cols. (1959) manifestaron que son tres preguntas básicas, a las cuales 
debemos responder: 1) ¿Cómo podemos especificar y/o medir las actitudes -
de un individuo hacia su trabajo?, 2) ¿Cuáles son los factores que deter
minan la formaci6n de e·stas actitudes? y, 3) Cuáles son los efectos, en -

el trabajo de estas actitudes?. 

Una de las mayores fallas de los estudios previos sobre las actitudes 
en el trabajo, cuando se ha querido contestar a las preguntas anteriores, 
ha sido su naturaleza fragmentaria, por lo que surgió la necesidad de in
vestigar las actitudes en el trabajo como un todo, es decir, estudiar al 
complejo: factores, actitudes y efectos como una unidad. F.n los estudios 
donde se ha investigado sobre los factores que determinan la formación de 
las actitudes del trabajador. raramente se ha inclufdo información acerca 
de los efectos de estas actitudes. Similarmente, en los estudios donde se 
han investigado los efectos de las actitudes en el trabajo. raramente se ha 
inc.ufdo algún dato sobre el origen de ias mismas. 

Hay dos técnicas para el estudio de este complejo: factores. actitudes 
y efectos la primera, la estad\stica que parte de la base de que es posible 
formar grandes grupos con caracterfsticas espec\ficas que difieran signif! 
cativamente con respecto en alguna variable especifica o un grupo de vari! 
bles. Oe esta forma podemos comparar grupos de distinta productividad rel!_ 
cionada con su moral y viceversa. F.l trabajo del " Survey Research Center" 
de la Universidad de Michigan estudió los grupos de alta y baja productiv! 
dad, y de alta y baja moral Katz (1952); Katz, Macoby y Morse (1951), 
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y Mann (1949). En otros estudios se compararon grupos que mostraron alta 
y baja rotación (Kerr (1947); Stockford y Kunze (1950) y, Wickert (1951). 
A pesar de estas contribuciones sobre la comparación de grupos, esta téc
nica mostró algunos inconvenientes, puesto que comunmente existe una 
pérdida de tiempo entre la medición de las variables independientes que 
van a determinar la formación de los grupos y la medición de las caracte
rfsticas que van a constitufr las variables dependientes. Entonces puede 
suceder que un individuo que fue asignado a un grupo de "alta moral", en 
el momento de la medición de las variables dependientes, presente una ac
titud negativa hacia su trabajo, debido a que tenga algQn problema en su 
trabajo o con su familia. 

Otra objeción que presenta esta técnica es que los "puntajes" de ca
da uno de los factores estudiados son promediados para obtener puntaje t~ 
tal que permite de asignar a un individuo a un grupo determinado. Por lo 
tanto, un individuo que ha sido asignado a un grupo de "alta moral" por 
haber contestado dCeptablemente conforme a un cuestionario, y que muestra 
que le gusta su trabajo por ser interesante-tener buen sueldo y buenas opa!. 
tunidades de desarrollo-no obstante, puede mostrar una actitud muy negati
va hacia su trabajo en el momento de la medición, por tener problemas con 
su supervisor, en ese momento y sentir, por lo tanto, que éstos no tienen 
solución. 

Presumiblemente. al desarrollar mejoras técnicas, se pcdrim minimizar 
las anteriores objeciones. Se podrian ir correlacionando las diferentes .va
riables, individuo por individuo,hasta obtener una correlación del grupo to
tal. No obstante, cuando se ha realizado esta operación, se ha obtenido un 
escaso poder predictivo de correlación , aün cuando los puntajes individu.!. 
les puedan ser significativos. Por las objeciones antes mencionadas F.Herz 
berg y Col s. (1959) decidieron rechazar la técnica anterior. 

La segunda técnica para el estudio del complejo: Factores, Actitudes y E
fectos como una un'fdad, es la individual o ideográfica, que parte del su
puesto de que un individuo puede identi~icar alguna etapa en su vida en que 
su moral haya sido alta o baja. De esta forma, a través de un relato del 
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sujeto, el investigador podrfa determinar los factores que dan origen a 
las actitudes ast corno a los efectos de éstas en el trabajo. Ciertamen
te que los relatos de cada uno de los sujetos tiene un contenido cua11t!. 
tivo, de tal manera que sólo restaria complementar la técnica con alguna 
información cuantitativa. F. Herzberg y Cols., f1~9) decidieroo elegir la te:

nica de análisis de contenida que es usada en los campos de las ciencias 
políticas y de las encuestas sociales. Berelson (1952) y Lasswell {1949) 
indican que esta técnica es eficaz al trasladar un material cualitativo. 
en términos cuantitativos, es decir, el material cualitativo es asignado 
en unidades de pensamiento a categorías. Entonces, el material cuantita
tivo es complemento de la técnica ideográfica o individual. Por consi
guiente, la técnica consiste en pedir a cada uno de los sujetos. que de!_ 
criba un relato acerca de su vida laboral, en el que, se ha,ya sentido 
excepcionalmente bien y otro en el que se haya sentido excepcionalmente 
mal. Posteriormente, el investigador especifica los factores que contri
buyeron a la formación de estas actitudes asi como los efectos de éstas 
en el trabajo. 

1.2. CARACTERISTICAS BASICAS DEL DISEÑO 

1.2.1. ESPECIFICACION DE LAS ACTITUDES' 

La caracteristica central del diseño consistió en pedir a un sujeto 
que identificara un periodo de tiempo en su propia historia, cuando sus 
sentim)entos acerca de su trabajo fueran incuestionablemente más altos o 
bajos que el usual. La ventaja de este procedimiento relativamente crudo 
.fue que evitaba los problemas inherentes al peso de los puntajes, las 
comparaciones del significado de un dado puntaje de un individuo a otro, 
o la evaluación de confiabilidad de la medición. 

Como anteriormente mencionamos, las actitudes hacia el trabajo se 
exploraron a través de una experiencia en el desempeño del trabajo en el 
cual sus sentimientos hubieran sido muy positivos o muy negatiVos. Los 
criterios que se establecieron para aceptar los relatos en el an~lisis de 
~ada secuencia del evento fueron los siguientes. 
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Primero, el acontecimiento deberta estar relacionado con un pertode 
en el cual los sentimientos hacia el trabajo hubieran sido excepcional
mente positivos o excepcionalmente negativos. 

Segundo, el relato o acontecimiento debería referirse a un período 
de la vida del sujeto, que estuviera dentro de los límites de la muestra. 
Por ejemplo, si la muestra fue de ingenieros y contadores, no serian ace.E_
tables los relatos de "cuando era vendedor .•.••• " 

Tercero, el relato debería referirse a una situación en la cual los 
sentimientos del sujeto hubieran sido directamente afectados (y no acer
ca de una serie de eventos no relacionado con el trabajo) y causaron al
tos y bajos ánimos. Se aceptaron algunos relatos, en los cuales los fac
tores personales jugaron un papel en las actitudes del trabajo de los s~ 
jetos. Por ejemplo. se incluyó el relato de una.persona que fue fQ"Zada por 

SU compañ,a para trasladarse a una comunidad poCO amigable, lo QUe ocasi~ 
nó un per,odo negutivo. No obstante, no se aceptó una secuencia de acti
tudes originadas en su vida social o familiar. 

1.2.2. LA !DENT!F!CAC!ON DE LOS FACTORES EN LAS ACTITUDES EN EL TRABAJO 

Como hemos indicado, los factores que conducen a las actitudes hacia 
el trabajo se miden usualmente pidiéndole a los trabajadores que califi
quen una lista de factores predeterminados por los experimentadores. Un 
núm....ro de fuerzas tergiversadas pueden producirse en tal procedimiento: 
primero, un efecto de halo. de consideraciones irrelevantes de las si tu! 
cienes .je prueba pueden afectar fácilmente tal procedimiento. Segundo, 
cuando una persona está realizando una prueba de alto nivel conceptual de 
calificación de factores, tales como: salario, relaciones sociales o su
pervisión, la "aceptación social", de los factores podría tener una in
fluencia enorme sobre las calificaciones. por ejemplo, el deseo de agra
dar al investigador podr,a posiblemente afectarlas. Tercero. es posible 
que motivos inconscientes puedan afectar el reporte de generalizaciones 
de esta clase. Por ejemplo, alguien que tenga más bien una actitud puri
tana posiblem~nte podr1a estar renuente a calificar altamente las clase6 
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de cosas que realmente le agradan. Estas distorsiones pueden presentarsé 
menOs cuando un entrevistado está hablando acerca de un relato actual d,!!_ 
rante un periodo de alta o baja moral, cuando se propone escoger un 
perlado en su vida. Su reporte estaría menos influenciado por tendencias 
conscientes e inconscientes. Por consiguiente. la identificaci6n de fac
tores no depende de juicios apriori de psicólogos ni administradores ni 
de las generalizaciones de los trabajadores. La identificación de facto
res se deriva del análisis de las fuerzas reportadas que afectan la moral 
durante episodios especlficos en la vida de los sujetos. 

Uno de los descubrimientos acerca de las actitudes hacia el trabajo, 
de F. Herzberg (l959) fue que los factores "SatisfactoresoMotivadores" 
fueron diferentes a los "lnsatisfactores o de Higiene 11

, con esto se pro
bó una de las hipótesis básicas de su estudio de motivación en el traba
jo. Estos factores son los determinantes de la formación de una actitud 
en el trabajo, ya sea positiva o negativa. Los criterios desarrollados P!. 
ra aceptar los relatos y para obtener los factores de las actitudes en el 
trabajo de cada uno de ellos, fueron los siguientes. 

Prim'ero, el relato deberia ser de algún evento o cícontecimiento ob
jetivo. El reporte no deberia estar relaCionado con las reacciones psic~ 
lógicas, por ejemplo: "me siento a gusto con mi trabajo". 

Segundo, la secuencia del evento deberla estar limitada en tiempo. 
El sujeto deber,a describir el relato que empezara una secuencia y que la 
terminara. La secuencia del evento de mayor duración abarcarta como m~ni
mo de tiempo un mes. Asimismo los eventos de menor duración, comprenderta 
dos semanas. 

1.2,3, LOS EFECTOS DE LAS ACTITUDES EN EL TRABAJO 

La literatura revisada hasta 1957, al igual que los análisis de Bray
field y Crockett (1955) se señalaron la debilidad de la investigación re!. 
lizada sobre los efectos de las actitudes en el trabajo. Se encontró que 
\as medidas de productividad estaban contaminadas por factores que queda-
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ron fuera de control del trabajador. Para muchos niveles dentro de la i.!!_ 

dustria no ha habido medidas de productividad, Las medidas de criterio 
basadas en las calificaciones de los supervisores o de otros observadores 
están contaminadas por toda la debilidad inherente en el método de cali
ficación. Aún medidas casi objetivas, como el ausentismo y la rotación, 
son dificiles de evaluar porque frecuentemente no es posible separar és
tas debido a causas externas a los sentimientos de los trabajadores. Así. 
puesto que las medidas objetivas están sujetas a muchas tendencias, Her.!_ 
berg considera que la mejor fuente es la conducta del sujeto durante un 
período de buenas o malas actitudes en su trabajo. Si existe un grado r~ 
zonable de "auto-insight" y voluntad para comunicar, el trabajador mismo 
es el que mejor puede decir si en su trabajo sufrió o se benefició en el 
periodo que está describiendo, si estuvo pensando-dejar su trabajo debi
do a sus actitudes hacia él y si sus interacciones con otra gente o su 
propio ajuste fueron afectados. 

1.2.4. LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA. 

La técnica de la entrevista usada en este estudio se conoce genera.!. 
mente como "Entrevista Semi estructurada" (1955). El uso de este tipo de 
entrevista permite llevar el seguimiento del estudio, y al entrevistado 
se le da libertad para seleccionar la clase de eventos que quiera repor
tar. Las preguntas fueron diseñadas para que en cada historia se obtuvi!_ 
ra la información de los factores-actitudes-efectos. Se pedía a las per
son~~ que dieran relatos acerca de la época en que ellos se sintieron e.=_ 
cepcionalmente bien o mal en relación con sus trabajos. Se decidió que de 
estos relatos se podrla describir la clase de situaciones que conducían 
a actitudes positivas o negativa hacia el trabajo, y los efectos de estas 
actitudes. al solicitarle al sujeto que refle>donara acerca de lo que ha
bía relatado, con el fin de saber si hubo algún efecto, ya sea en su de
sempeño, rotación, salud mental y relaciones interpersonales. 

1.3. LA TECNICA UTILIZADA PARA EL AllALISIS DE LAS ENTREVISTAS 

Se utilizó la técnica de análisis de contenido desarrollada por Be-



9 

relson {1952) y Lasswel (1949) y que consiste en calificar una informacfón 
cualitativa en un determinado grupo de categorfas con el fin de convertir. 
la en cuantitativa. Al respecto existen dos métodos: uno apriorf y otro~ 
posteriori. En el ~todo apriori se determinan las categorias antes de re 
copilar la información, de acuerdo con el esquema analftico. En cambio e; 
el método aposteriori, las categortas se determinan con base en los datos 
de las entrevistas {el material en sf mismo). Este método tiende a esta
blecer categor1as que son significativamente en términos del material em
p1rico obtenido durante el curso del estudio. 

F. Herzberg y Cols., {1959) eligieron el método aposteriori de la téE_ 
nica de anilisis de contenido para cuantificar los datos obtenidos de las 
entrevistas. Este método desarrollado para el esquema analitico, consistió 
en lo siguiente. 

Primero los tres investigadores letan todas las entrevistas, para deJ. 
componerlas en "unidades de pensamiento". Se consideró una unidad de pens! 
miento, una afirmación relacionada con un sólo evento objetivo o un senti 
miento, por ejemplo: "me gusta conocer scibre mi trabajo" - hay una razón 
para ejecutar el trabajo o "me senti satisfecho cuando mi trabajo fue bien 
evaluado". 

Después de haber·.obten1do las unidades de pensamiento, estas fueron 
escritas en tarjetas con tres copias. 

El siguiente paso consistf a en pedir a los miembros investigadores que 
colocaran en "montones" las tarjetas que en su opinión, debtan estar juntas. 
Un investigador confirmaba posterionnente la idoneid~d de los "montones". 
De esta manera, se formaron inicialmente dos categortas, una de factores y 
otra de efectos. Posteriormente hubo necesidad de dividir las categortas 
de factores en dos niveles: uno de factores ligados a eventos objetivos (pr.!, 
mer nivel) y otro de factores (segundo nivel) ligados a un significado psi
co16gico. En total quedaron tres categorias independientes. Es iffiportante 
señalar que estas categortas tuvieron un 95~ de acuerdo entre los tres in
vestigadores. 
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A continuación se describen los criterios para cada una de las cat! 
gorias utilizadas en el analisis de la información. 

1.4.1. LOS FACTORES OEL PRIMER NIVEL 

Los factores del primer nivel de las actitudes en el trabajo. se d! 
finieron como evento~ objetivos de las situaciones en las que los suje
tos encontraron una fuente para sus sentimientos buenos o malos acerca del 
trabajo. Estos factores no quedaron listados en el orden de su importan
cia sino como los entrevistadores lo usaron. 

1.4.1.1. RECONOCIMIENTO 

Se consideró como principal criterio en esta categorta cualquier el! 
se de reconocimiento mencionado por el sujeto. ya fuera positivo o negat.!_ 
va y originado por cualquier persona: un supervisor, algún otro jefe de -
la empresa. la administración como una fuerza impersonal. un cliente, un 
compañero o el público general. El reconocimiento considerado debía tener 
una alabanza o elogio y/o una critica o regaño explicito. 

1.4.1.2. LOGRO 

La definición del logro comprend1ó los relatos referidos a algún éx! 
to mencionado específicamente, tales como: terminar exitosamente un trab! 
jo, resolver probl~mas y ver los resultados de un trabajo. Sin embargo, 
también se consideró lo opuesto: el fracaso y la ausencia del logro. 

1.4.1.3. POSIBILIDAOES OE CRECIMIENTO 

En la posibilidad de crecimiento se tomaron en cuenta cambios en la 
situación de trabajo. Por ejemplo, cuando una persona era ascendida de un 
puesto de obrero a uno de dibujante, y situaciones que implicaran oportu
nidad para aprender y desarrollar habilidades que en el futuro sirvieran 
para ascensos en el trabajo. También se incluyó lo opuesto, cuando una pe!:. 
sana tenia pocas posibilidades de crecimiento, debido a la falta de una 
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educación formal o bajo nivel de estudios. 

1.4.1.4. DF.SARROl.LO 

F.sta Categorta sólo utilizó cuando existió un cambio real en la po
sición de la persona en la compañta, o sea cuando hubo un· ascenso de pue! 
to. F.n situaciones donde el individuo habta sido transferido de un depa~ 
tamento a otro en el mismo puesto, no se tomó en cuenta. 

1.4.1.5. SALARIO 

En esta categoria se incluyeron todas las secuencias de eventos en 
que la compensación juega un papel como fuente de cosas que el dinero PU! 
de adquirir. Se calificó positivamente cuando habia aumento en el sala
rio. 

1.4,.1.6. RF.LACIONF.S INTF.RPF.RSONALF.S 

Se consideraron las relaciones interpersonales mencionadas en los -
relatos, en los cuales el sujeto comunicaba las caracterlsticas de la r! 
lación entre él y algOn otro individuo. ya sea un supervisor .. un subal
terno o un cc:mpañerO de trabajo. Se estableció también una distinción e!!. 
tre lo que J.A.C. Brown (1958) definió como Relaciones Interpersonales -
Socio-técnicas, es decir, la relación entre las personas que se estable
cen con motivo del desempeño de su trabajo y las relaciones interperson! 
les sociales, por ejemplo, la hora de la comida. 

1.4.1.7. SUPF.RVISION TF.CNICA 

F.n esta categorfa se incl~yeron las caracterlsticas_crit1cas del s~ 
pervisor, tales como competencia o incompetencia, justicia o injusticia. 
Afirmaciones de su buena o mala disposición para delegar responsabilidad 
y para enseñar. 
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1.4.1.8 RESPONSA81L!DAO 

Este factor se manifiesta cuando las personas obtienen satisfacci6n 
por sentirse responsables de su propio trabajo o el de otros y cuando se 
les otorgan nuevas. responsabilidades. También se incluyeron relatos en -
los que se encontró una actitud negativa en el trabajo por falta de res
ponsabilidad. 

1.4.1.9. POLITICAS Y ADMINISTRACION OE LA COMPAÑ1A 

Esta categoría describe aquellos componentes de una secuencia de eve.!! 
tas en los cuales algún aspecto de la compañia es un factor. Así se ident_i 
caron dos clases de características. Primero, lo adecuado o inadecuado de 
la organización de la compañia, por ejemplo: "Un empleado que no sabe quien 

es su jefe". Segundo, se consideraron los efectos positivos o negativos de 

las pollticas de la compañia, que son las de personal. y que cuando se CO_!! 
sideraron negativas fue no por inadecuadas sino más· bien como "mal inteci~ 

nadas". 

1.4.1.10.' CONOICIONES OEL TRABAJO 

Esta categoría fue empleada en los casos donde se mencionaron las co~ 
diciones físicas de trabajo, la cantidad de trabajo o las facilidades para 
su ejecución. Lo adecuado o inadecuado de la ventilación, la luz. el espa
cio. las herramientas y otras caractertsticas del ambiente fueron inclutdas 
aquí. 

1.4.1.11. EL TRABAJO Etl SI MISMO 

Esta categorta fue utilizada en los relatos en que se mencionó la eJ! 
cución del trabajo actual o las tareas del mismo como una fuente de agrado 
o desagrado. El trabajo puede ser rutinario. variado, creativo o poco ere! 
tivo. sumamente fácil o difícil. 

1.4.1.12. L~ VIOA PERSONAL 

Esta categoría fue empleada cuando algún aspecto del trabajo afectó la 
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11_vfd1 personal redundando en sentimientos positivos o negativos hacia 
el trabajo, por ejMplo: cuando una persona era trasladada por la comp.!. 
ftf1 1 otra cfucl1d y isto producf a 1nsatf sfacc16n. 

1.4.1.13. ESTATUS 

Este factor fue calificado s61o cuando la persona mencfon6 alguna 
pertenencia de estatus en los sentimientos acerca de su trabajo, por e
j!l!lplo: tener una secretaria en su nuevo puesto, o poder manejar un co
che de la companta. 

1.4.1.14. SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

Aquf se consideró la pertenencia, estab111dad o fnestabflidad en 
la compaftf a, lo cual reflejaba de alguna manera objetiva la presencia o 
ausencia de seguridad en el trabajo de una persona. 

1.4.2 •. LOS FACTORES DEL SEGUNDO NIVEL 

Se consideraron como factores del segundo nivel las razones que dieron 
los sujetos acerca de sus sentimientos. Estos factores sirvieron para 
clasificar las reacciones psicológicas de los sujetos con los eventos. 

Los factores del segundo nivel son los siguientes: 

1.- Sentimientos de reconocimiento 

2.- Sentimientos de logro 

3.- Sentimientos de posibilidad de crecimiento 

4.- Sentimientos de responsabilidad, falta de responsabilidad o dismi
nución de ésta. 

s.- Grupos de sentimientos: sentimientos de pertenencia o aislamiento 

6.- Sent1mtentos de interés o falta de interés en la ejecución del tra 
bajo 



14 

7.- Sentimientos de a1Jt1ento o dtsmtnuc16n de estatus 

B.- Sentimientos de aumento o d1S11tnuci6n de seguridad 

9.- Sentimientos de justicia o injusticia 

10.- Sentimientos de orgullo, insuficiencia o culpa 

11.- Sentimientos acerca del salario 

1.4.3. LOS EFECTOS 

Los efectos de las actitudes en el trabajo investigados, fueron re
portados por los sujetos, bajo las siguientes categortas. 

1.4.3.1. DESEMPERD EN EL TRABAJO 

Dos descubrimientos surgieron de los datos relacionados con los e
fectos en el desempefto en el trabajo. El primero es que de acuerdo con 
los sujetos entrevistados, las actitudes hacia el. trabajo mostraron una 
influencia muy importante sobre la manera en la cual el trabajo es real,!. 
zado: EstQ es, un mejor desempeño relacionado con una ~ejorta en las a.:_ 
titudes en el trabajo y un decremento en ~1 desempeño relacionado con un 
cambio negativo en actitud. El segundo es la tendencia a tener un efecto 
en el desempeño, más grande para las actitudes favorables en el trabajo 
que para las actitudes desfavorables en el mismo. 

1.4.3.2. RDTACIO~ 

La rotación se relacionó con sentimientos negativos hacia el trabajo 
y con el abandono de éste. Ast coma. cuando tuvieron pertodos de actit_!! 
des negativas en el trabajo hicieron relaciones con otras compai\tas an
tes de abandonar su trabajo. También quienes estaban descontentos en su 
trabajo. los condujo a decidir más tarde abandonar su trabajo. El cos
to de la rotación para la industria no puede ser computada en dinero. Re 
presenta una dificultad para obtener personal y pérdida, para la indus
tria. del personal capacitado que ha dejado la compa~la. 
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1.4.3.3. SALUD MENTAL 

En los erectos que las situaciones laborales pueden tener en la sa
lud mental, se encontraron algunos efectos positivos, que incluyeron a
f1raac1ones de la mejorfa en los s1ntomas de tensión, como "dormir y e~ 
mer mejor•, •beber sin exceso y fumar". Sin embargo, se encontró un ma
yor nÜllero de reportes en tres clases de efectos negativos en la salud 
mental. El primero de 6stos y el mis serio, se relacionó con efectos ps,!. 
cosontlt1cos, manifestados en Glceras y condiciones cardiacas por tensio 
nes er:1 el trabajo. Esto se tom6 en cuenta sólo cuando el sujeto se ha
bf a reportado enfermo y bajo el cuidado de un médico. La segunda categ~ 
r1a se relacion6 con cambios f1sfo16g1cos asociados con tensiones. Es
tos c811b1os produjeron sfntomas fisiológicos reales pero no condujeron 
a Un diagn6StiCO pato16gico, por ejemplo: niuSea, vómito, dolores de C.!, 
beza y una marcada pérdida de apetito. La pérdida de sueño fue categor,!. 
zada separadamente, como stntoma de un cambio en la salud mental. La te!. 
cera inclu,y6 manifestaciones de estado de ansiedad. Se reportó ta fre
cuencia con la que las personas describen estados de ansiedad como resut 
tado de las presiones del trabajo. 

1,4,3.4. RELACIONES INTERPERSONALES 

Las relaciones interpersonales en el trabajo se manifestaron en c~ 
bias de actitudes positivas o negativas .• ya sea con la familia o amigos. 
La 111ayorta de estos cambios se dio en la vida, familiar, por ejemplo; cua.!!. 
do se habian tenido tensiones en el trabajo, las relaciones familiares 
fueron menos favorables, ya sea con 1 a esposa o hijos. 

1.5. INVESTIGACION 

Los aspectos más destacados en et estudio realizado por Frederick 
Herzberg, Mausner y Snyderman fueron reportados en el libro "the Motiv!· 
tion to Work", en 1959, que dio origen a la Teoría de Motivatión - Hi
giene de las actitudes en el trabajo. Se eligió una muestra de 203 in
genieros y contadores en el centro industri~ de Pitsburgh. Estos profesi~ 
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nales fueron definidos en términos del trabajo que ellos d~ 
sempeñaban mas que por el rótulo del trabajo. Los criterios 
para escoger a los contadores fueron que involucraran acti
vidades fiscales y niveles de jefatura de contador. Para 
los ingenieros se tomaron las categortas: mecánica. eléctrl 
ca y civil. Se incluyeran a quienes tuvieran cualquier fun
ción de diseño. Muchos de los ingenieros hac1an trabajo de 
diseño o técnico. Algunos también tuvieron funciones de su
pervisión. Sin embargo, todos funcionaban de alguna manera 
como ingenieros. Los datos que se les solicit6 fueron: la 
edad, nombre del puesto. alguna indicación del nivel que t~ 
vieran en la compañta y la antiguedad de sus servicios. A 
los sujetos se les informó con anticipación de este estudio 
por lo que hubo cooperación durante las entrevistas. 

Los ingenieros y contadores fueron entrevistados individual 
mente y se les pidió que recordaran un acontecimiento o 
evento laboral. ocurrido en una época de su trabajo en el 
que se hubieran sentido excepcionalmente bien. La entrevis
ta fue ~epetida siguiendo la misma relación d~ la secuencia 
de eventos. pero en esta ocasión se les pidió que descri -
hieran un relato de una época de su trabajo que hubiera re
sultado en sentimientos negativos acerca de éste. También 
se les preguntó si esos sentimientos positivos o negativos 
acerca del trabajo habian afectado.su desempeño, sus rela -
ciones interpersonales y su salud mental. Posteriormente se 
analizaron las entrevistas con la técnica de análisis de 
contenido, con el método aposteriori, con el cual se obtu -
vieron los factores del primer nivel bajo las catorce cate
gorías, ya definidas en el punto 1.4, de este cap1tulo. 
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1.6. RESULTADOS 

La figura I, que aparece en el libro de Herzberg, Mausner y Snydcrman 
(op.c1t., 1959), muestra los resultados m&s importantes en ese estudio. 
Los factores encontrados, resumen los relatos objetivos que cada sujeto de_! 
cr1b16 (factores del primer nivel bajo las catorce categorías definidas en 
~1 punto 1.4.)y que prueba la hipótesis básica que los factores que causan 
satisfacción en el trabajo("satisfactores") son distintos de los factores 
que causan insatisfacción en el trabajo ("insatisfactores"}. En esta fig_!! 

ra, la distancia del punto neutral muestra el porcentaje de frecuencia de 
los factores satisfactores del lado derecho y de los factores insatisfac
tores del lado izquierdo. La longitud de cada barra representa el porcen
taje de frecuencia con que apareció en los eventos. lo ancho de la barra

1 

indica la duración de las actitudes positivas o negativas al trabajo. en 
términos de una clasificación de corta y larga duración de actitud. la pr.!_ 
mera se consideró no mayor de dos semanas. mientras que una duración larga 
podía estar presente por meses o años. 

los cinco factores que sobresalen como fuertes determinantes de sati! 
facción en el trabajo son: logro. reconocim;ent~. trabajo en si mismo. re! 
ponsabilidad y desarrollo. los últimos tres han sido de gran importancia 
para el cambio de actitudes de larga duración. Estos cinco factores apar!!_ 
cieron con poca frecuencia. cuando los sujetos describieron que el traba
jo les producía insatisfacción. Se observa que el factor reconocimiento, 

,cuando apareció en actitudes positivas, se refirió a un reconocimiento as~ 
ciado a un logro, más que a un reconocimiento como herramienta de relacio 
nes humanas separado de alguna realización, 

Por otra parte, cuando se analizaron los factores de insatisfacción 
hacia el trabajo, se obtuvo un grupo completamente diferente. Estos fact~ 
res fueron similares a los satisfactores en su efecto unidimensional. No 
obstante. solamente sirvieron para describir la insatisfacciOn en el tra
bajo y raramente fueron involucrados en relatos que condujeran a actitudes 
positivas de trabajo. A diferencia de los "satisfactores", estos factores 
de insatisfacción sólo produjeron una corta duración en el cambio de act.:!_ 
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FIGURA No. 1 
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tudes. Los mayores 1nsat1sfactores fueron: las polft1cas y admin1stra
c16n de la compañfa, la supervisión técnica, el salario, las relaciones 
interpersonales y las condiciones de trabajo. 

Al considerar la frecuencia y la duración de los efectos de las ªE. 
titudes laborales, sobresalen los factores que producen larga durac16n 
en las actitudes en el trabajo, tales como el trabajo en sf mismo, la 
responsabilidad y el desarrollo. Estas diferencias mostradas en la fig!!. 

·ra I indican otra distinción entre los factores encontrados en las act.:!_ 
tudes positivas laborales relacionadas con los factores motivadores, de 
aquellos relatos de actitudes negativas en el trabajo, que aparecen con 
más frecuencia en los factores de higiene que causan insatisfacci6n en 
el trabajo. 

De acuerdo con otra hipótesis básica de ttrzberg, (1$9), se cmprOOó q.e 
los factores intrínsecos al trabajo, denominados "motivadores" estin r! 
lacionados con el contenido del trabajo mismo, tales como: el reconoci
miento, el logro, el trabajo en st mismo, la responsabilidad, el desarr~ 
llo y posibilidades de crecimiento. y que todos estos factores, conducen 
a actitUdes positivas en el trabajo. Mientras que los'factores extrtns!_ 
cos al trabajo, denominados como "factores de higiene" est!in relaciona
dos con el ambiente laboral o contexto laboral, tales como: las políti
cas y administración de la compañla, la supervisión técnica, el salario, 
las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo que conducen 
a actitudes negativas en el trabajo. Herz~erg los denominó factores de 
higiene o de mantenimiento, puesto que su papel consistía en mantener un 
equilibrio entre el individuo y su medio ambiente. Son factores de higi!. 
ne debido a que pro.vienen la insatisfacción en el trabajo, al igual q.e en la 
medicina, la higiene prevé el aumento de enfermedades. 

Es evidente que los factores de higiene que causaron insatisfacción en el 
trabajo fueron extrínsecos al trabajo y representaban al medio ambiente 
desequilibrador,'al que el hombre animal está constantemente tratando de 
adáptarse. Los factores que causaron satisfacción en el trabajo estaban 
r~lacianadas con el crecimiento psicológico. 
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Por consiguiente, existen_dos premisas que se eKplfcan bajo dos 
clases de necesidades diferentes de los seres humanos. Puede decirse 
que un conjunto de necesidades se deriva de su naturaleza humana que es 
dual. Por un lado, la que comparte con el animal y, por otro, la propf.,! 
mente ht1111ana (Herzberg, 1969). 

F.n esta primera prem~sa o postulado de la Teorfa de motivación 
higiene, se cuestiona acerca de los distintos mitos que el hombre y 
sus organizaciones han creado acerca de su naturaleza. 

La perenne interrogante de la diferencia entre el hombre y el ani
mal, es resuelta por F. Herzberg en función de las dimensiones biológi
cas y pstco16gfcas. F.1 hombre comparte con el animal procesos ff sfológ1_ 
cos y caracterfstfcas anat6micas; no obstante, cuando ambos alcanzan la 
l'lladurez b1o16g1ca. el hombre se desprende de estas semejanzas, ya que él 
puede continuar creciendo psico16gicamente casi hasta la muerte. F.sta 
premisa es básica a una concepción del hombre en su trabajo más relacio 
nada a la realidad. 

Para F. Herzberg (1969: 56-70). el crecimiento psicológico se in
tegra principalmente por seis caracterfst1cas que san importantes para 
crecer en capacidad y en el desempeño en el trabajo. F.stas caracterfst! 
cas se presentan en un orden_jerárquico y cada una representa un más al 
to desarrollo de crecimiento que la que le precede. 

la primera caracterfstica es "conocer cada vez más". F.ste primer 
nivel de crecimiento psicológico establece si hay una diferencia entre 
lo que sabemos hoy en relación con lo que sabiamos ayer. Toda experien
cia de trabajo consiste, en parte, de lo que nos es fam11i
~r y lo que no nos es familiar, esto signi·fica que algunas 
tareas pueden ser hechas sin que una persona conozca más 
que lo que conocf a antes, mientras otras tareas requieren de 
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algún aprendizaje de nuevos hechos y princ1p1os. Es el contacto con lo 
no familiar donde buscamos e-..idencia de crecimiento psico16g1co. 

La segunda caracter1st1ca es "conocer cada vez más en relación con 
algo''. Se considera el grado de comprensión de las cosas. ¿Que relación 
hay entre lo aprendido hoy con lo aprendido en el pasado?. Una persona 
puede saber cada vez más. sin embargo si no es capaz de aplicar y rela
cionar sus conocimientos y experiencias en diferentes contextos que se 
le presenten, no desarrollari su nivel de entendimiento. 

La tercera, es "la creatividad". Indudablemente, el cerebro humano 
es capaz no sólo de realizar abstracciones de las diferentes clases de 
información que recibe sino que su caracter,stica más notable es su ha
bilidad para emitir nuevos conocimientos y principios. Todos los arte
factos culturales son productos de la creatividad del hambre, ya que na 
existirían en la naturaleza sin su intervención. 

Estas tres características de crecimiento san definidas en términos 
de la utilización de potencialidad. 

El siguiente grupa de caracteristiccis están más relacionadas con el 
crecimiento psicoléigico re las personas en ténninos de su motivación. 

La cuarta característica de crecimiento psicológico que se relacio
na con "la efectividad con lo ambiguo". El mundo es ambiguo y quizá pro
babilístico, sin embargo el ser humano trata de enfrentar con oportuni
dad y variedad su existencia, al tomar decisiones efectivas como persona 
adulta. Este es uno de los retos más difici les en este crecimiento: vi
vir con inseguridad, aceptar cambios, alteraciones, así como tratar con 
lo complejo. 

La. quinta característica de crecimiento psico16g1co estlrelacicnadactrt 
"la individualidad". Este principio tiene un papel básico en el crecimie,!!. 
to biológico. Así como en el crecimiento psicológico, puesto que cada ser 
humano es único, distinto, con un sistema nervioso singular. Uno de los 
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más altos niveles de este crecimiento es llegar a ser un individuo dife
rente de los.demás, independiente para tomar decisiones por sf mismo, a~ 

tuar de acuerdo con sus propios sent1m1 en tos, ideas, creencias, val ores, 
no obstante de participar en sociedad con sus costumbres, cultura e ins-· 
ti tuciones. 

La sexta caracterist1ca de crecimiento psicológico es el referido con 
"el crecimiento real". Es importante diferenciar claramente entre la fa!!. 

tasfa y la realidad, esto es, percatarse que haya una relación adecuada 
entre las ~osictones de responsabilidades logradas con base en el desa
rroilo de potencialidades y no a expensas de otros. Puesto que si no hay 
una correspondencia entre el estatus adquirida y el crecimiento psicol~ 
gico real se estará actuando en la fantasta. 

En resumen, las seis características del crecimiento psicológico son: 
saber cada vez más, buscar y encontrar más relaciones entre lo que sabe· 
mos, ser creativos, ser efectivo en situaciones ambiguas, mantener nues
tra individualidad frente a la sociedad y lograr un crecimiento psicoló· 
gico real. Estas seis características están integradas en la satisfac
ción de las necesidades propiamente humanas que son las que inducen al 
crecimiento psicológico de 1 as personas¡ los factores que se encuentran 
en este grupo de necesidades son los factores motivadores, estos son los 
factores de las tareas, del contenido del trabajo. 

·F. Herzberg (1968) en su trabajo sobre ¿cómo motiva usted a sus em
pleados? vuelve a expresar la pregunta perenne como sigue: ¿cómo puede -
instalar un generador de motivación en un empleado? y la respuesta a es~ 
ta interrogante confirmó nuevamente su Teoria de Motivación-Higiene en el 
trabajo, en una muestra de 1685 empleados. Estos empleados estudiados en 
doce investigaciones diferentes, incluyeron supervisores de nivel infe
rior, muj~res profesiondles, ddminislradores agf'icoias, hombrtos a punlo 
de jubilarse de puestos gerenciales, personal de mantenimiento de hospj_ 
tales, supervisores de fabricación, enfermeras, personal en el manejo de 
productos alimenticios, oficiales del ejército, ingenieros, científicos, 
am;i;s de casa, maestros, técnicos, empleadas de montaje, contadores, 
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supervisores finlandeses de primer nivel e ingenieros húngaros. 

La figura No. 2 resune factores causantes de satisfacción e insati~ 
facción 1aboral. Los resultados indican que los motivadores, tales como 
reconocimiento, logro, trabajo en sf mismo, responsabilidad, desarrollo 
y crecimiento, fueron la causa primordial ·de satisfacción y los factores 
de higiene, como: polfticas y administración de la compañia, supervisión, 

relaciones interpersonales con el superior, compañeros y subordinados,co!!. 
diciones de trabajo, salaria, vida personal, posición social y seguridad 
en el trabajo constituyeron la causa principal de la insatisfacción lab.!:!, 
ra 1 • Se 1 es preguntó qué sucesos ocurridos en su trabajo 1 e habf a produ
cido una gran satisfacción o una gran insatisfacción. sus respuestas se 
muestran en porcentajes de eventos "positivos" totales en el trabajo y en 

eventos "negativos" totales en el empleo. 

Como ejemplo, cabe citar que una respuesta tfpica la cual implica un 

logro que tuvo un efecto positivo para el empleado fue "me sentf felfz 

porque logré hacer el trabajo adecuadamente". Una respuesta tfpica del P,! 
queño número de sucesos positivos en el trabajo. en el renglón de polit.:!_ 

cas y adñiinistración de la compañi'a era: "me sentf contento porque la CD:!!! 
pañfa reorganizó la sección, de modo que· ya no tenfa que tratar nada con 
el tipo con el que no me entendía bien". 

Como lo muestra la parte inferior derecha de la figura No. 2 1 de tE_ 
dos los factores que contribuyeron a la satisfacción en el trabajo, el 

Bl'h eran motivadores y, de todos los factores que contribuyeron a 1 a in
satisfacción de los empleados, el 69% inclu'ian elementos de liigiene. 

Los resultados de dichos estudios corroborados por varias investig! 
ciones en las que se han utilizado procedimientos diferentes, indican que 

los factores comprendidos en la generación. de la satisfacción laboral, 
están separados y son distintos de los factores que generan la 1nsatisfa,:. 

ción laboral. 

De acuerdo con Herzberg hay que reconocer distintos factores cuando 
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examinó la satisfacción y la insatisfacción laboral; se deduce que ambas 
actitudes no se contraponen, lo opuesto a satisfacción en el trabajo no 
es insatisfacción en el trabajo sino no-satisfacción laboral, y de igual 
manera, lo opuesto a insatisfacción en el trabajo, no es satisfacción ta 
boral sino no-insatisfacción en el trabajo. 

La explicación del concepto, señala el autor, presenta un problema de 

semántica, puesto que normalmente pensamos que satisfacción es lo con
trario de insatisfacción, es decir, lo que no es satisfacción tiene que 
ser insatisfactorio y viceversa, sin embargo, cuando se trata de enten
der la conducta de la~ personas en sus trabajos, existe algo más que un 
juego de palabras. 

Los factores encontrados en general en este estudio acerca de que 
hace feliz a las personas en sus trabajos , emergieron ser diferentes de 
los factores que hacen a la gente infeliz en sus trabajos. Este encuentro 
implica para el problema ¿qué quieren ta gente de sus trabajos?, lo 
siguiente: "Uno de los hábitos del pensamiento cientffico es la concep
ción de las variables como operantes en un continuo. De acuerdo con es
to, un factor que influencia en tas actitudes en el trabajo, las deberla 
de influenciar, de tal forma que el impa.cto positivo o negativo del mfs
rro factor conducirla al correspondiente aumento o detrimento en la moral. 
Quizá algo de la confusión en cuanto a qué quieren los trabajadores de 
sus trabajos, principie del hábito de pensar que los factores que influe!!_ 
clan las actitudes en el trabajo operan a lo largo de un continuo. Pero 
¿qué tal si no?, ¿qué tal si hay algunos factores que afectan las actft~ 
des laborales sólo en una dirección positiva?, si es asf, la presencia de 
estos factores actuarian para aumentar la satisfacción del individuo en el 
trabajo, pero ta ausencia de estos factores, si ocurriera, no necesaria
mente producirla insatisfacción en el trabajo. Teóricamente un individuo, 
operando de un punto neutral, con sus actitudes positivas o negativas ha
cia su trabajo, la satisfacción de los factores que podemos denominar •s! 
tfsfactores" aumentarla su satisfacción en el trabajo más allá del punto 
neutral. La ausencia de satisfacción a estos factores, meramente lo regr~ 
saria a este nivel neutral pero no to convertirla en un empleado fnsatis-
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fecho. Al contrario deberfa haber un grupo de factores que actuarfan co-
111> "insatisfactores• • La existencia de estos factores negativos produc!_ 
r'a un empleado infeliz. la satisfacción de estos factores, sin embargo, 
no crear1a un empleado feliz. Esta diferencia b~sica entre satisfactores 
e insatisfactores, que opera en una sola dirección en la determinación 
de las actitudes de los trabajadores en el trabajo fue una de la hipóte
sis probadas de Herzberg" (1959. pags. 111-112) 

Herzberg y los que han respaldado esta teoría, han mostrado que la 
higiene crea un nivel de motivaciOn cero. 51 los empleados obtienen fac
tores tales como buena supervisión, salarios adecuados y la oportunidad 
de interacciones con el jefe. compañeros o subordinados. esto no creará 
ftl>tivación sino que tan sólo evitará la insatisfacción. Sf reciben fact~ 
res tales como reconocimiento. mayor responsabilidad, oportunidad de d~ 
sarrollo y crecimiento. esto generará una motivación. Con esto Herzberg 
responde a la eterna pregunta ¿cómo se puede instalar un generador moti
vacional en un empleado?. Asimismo. llega a la conclusión de que el mét~ 
do más eficiente para motivar a los empleados es el de enriquecer el co~ 
tenido del trabajo, proporcionando mejores oprtunidades para el crecimi~ 
to psicológico del empleado. 

El enriquecimiento del trabajo no será tarea que se efectúe de un 
sólo golpe, sino una función continua de la gerencia. Sin embargo, los 
cembios iniciales pueden durar un per1odo largo, Hay num~rosas razones 
para esto: 

l.- Los cambios deben hacer que los puestos lleguen a un nivel de 
desafio que esté de acuerdo con las habilidades de los empleados contra
tados. 
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2.- Para quienes tengan mayores habilidades deberf a existir pos1b1-
l 1dades para demostrarlas. 

3.- La naturaleza misma de los motivadores, por oposición a los faE_ 
tores de higiene, hace que tengan un efecto mucho más prolongado sobre 
las actitudes de los empleados. Tal vez se requiera volver a enriquecer 
el trabajo¡ pero no se producirá tan frecuentemente como la necesidad de 
factores de higiene. 

No todos los trabajos pueden enriquecerse, ni es necesario que se 
enriquezcan todos; no obstante, si sólo se tomara un pequeño porcentaje 

del tiempo y el dinero que se emplean en la actualidad para los factores 
de higiene, y se dedicaran a esfuerzos de enriquecimiento del trabajo, 

el beneficio de satisfacción humana y ganacias económicas serla uno de 
los principales dividendos que obtendrla la industria y la sociedad, m! 
diante sus esfuerzos. para lograr una mejor administración de personal. 

1.7. CORROBORACION DE LA TEORIA DE MOTIVACION - HIGIENE DE FREDERICK 
HERZBERG. 

El estudio original de las actitudes laborales publicadas en "La H.!!. 
tivación en el Trabajo" (1959) ha recibido una vasta aceptación y algunas 
criticas. 

Uno de los valores primordiales de la Teoria de MotivaciOn-Higiene 
de Herzberg~ es que ha fomentado una gran cantidad de investigaciones, 
en diferentes culturas, poblaciones, ocupaciones y organizaciones. 

Es de destacar que las investigaciones que se han generado de la 
teoria (M-H) han sido principalmente en los campos: organizacional, edu
cacional y de salud mental. 

A continuación se presentan algunas investigaciones en el campo la
boral. 
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1).- Pereda Marfn, S. (1983)en Madrid, realizó un e! 
tud1o sobre "Ana11s1s de la Teorfa de Herzberg en dos mues
tras de trabajadores españoles". Se analizaron dos .muestras 
de sujetos 116 lfderes intermediarios de una compañia come~ 
c1a1 y 261 estudiantes universitarios. F.n ambos grupos, las 
factores relacionados a la satisfacción fueron diferentes 
de aquellos relacionados a la insatisfacción. Estos estudios 
apoyan la hipótesis de Herzberg. 

2).- Kobayashi, Yutaka, (1981) en Japón, en ''Un estudio 

empfrico de la teorf a de Herzberg sobre la satisfacción en 
el trabajo, usó el cuestionario diseñado por Herzberg (1959), 
Participaron 253 empleados de cuatro ambientes laborales. F.~ 

centró que los factores motivadores operaron frecuentemente 
como satisfactores; mientras que la mayorfa de los factores 
de higiene operaron como insatisfactores pero no frecuente
mente como.factores motivadores. Con respecto con los facto
res en sf mismos, el logro y la responsab111dad (factores m~ 
tivadores) y la supervisión técnica (factor de higiene) fue~ 

ron-predichos significativamente en.forma unidireccional. 

3).- De Fiare Roberta ( Universidad de San Luis, 1981) 
realizó un estudio denominado ~ Predictores de Motivación p~ 
ra cambios en el trabajo: buscadores de motivadores". Su su
jetos fueron 99 hombres, de edades entre 23-56 años, quienes 
habfan dejado sus trabajos o estaban en proceso de abandonar
lo, por lo que buscaban nuevas posiciones en una firma admini 
trativa. La contr1buc16n de este estudio estuvo enfocado en 
la distinción de per~onas de diferentes tipos de personalidad, 
un tipo sensible a factores intrfnsecos y otro a factores ex
trfnsecos. F.1 autor postuló una relación sistemática entre 
las variables de personalidad y las razones que la gente ar
gumentaba al dejar trabajos. Los resultados de regresión múl 
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tiple apoyan la teoria de Herzberg, puesto que los sujetos 
que abandonaron sus trabajos buscando mayores satisfaccio
nes poscian caracteristicas de personalidad diferentes que 
los que dejaron sus trabajos porque ellos estaban insatis
fechos. F.1 autor señala que las implicaciones para la in
vestigación futura incluye la posibilidad de predecir so
bre qué base la gente abandona sus trabajos: por sus cara~ 
teristicas de personal1dad o factores del contexto del tra 
bajo. Esta implicación está basada en las variables de pe! 
sonalidad, una persona puede ser clasificada, ya sea como 
buscadora de motivación o buscadora de mantenimiento, de
pendiendo sobre los factores relacionados en la ejecución 
del trabajo, con esto será posible predecir mejor quien 
·dejará el trabajo. La presunción es que los buscadores de 
motivadores no abandonarán el trabajo basado en factores 
del contexto dP.l trabajo pero si debido a los factores de 
contenido del trabajo. Por otra parte, los buscadores de 
mantenimiento abandonarán sus trabajos debido a factores 
contex~uales y no serán inducidos a dejar sus trabajos de
bido a factores del contenido del t~abajo. 

También los resultados de este estudio tienen otra 
implicación futura en relación con la rotación de la gente 
que abandona su trabajo. F.sta implicación tiene relación 
con el estilo de dirección. Si un directivo conoce las 
personalidades de los individuos que están bajo sus órde
nes. el podria dirigirlos mejor. La rotación podria ser 
~isminufda por un cambio en el estilo de dirección. 
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4).- Backer, W. en Africa del Sur 1 (Pretoria) (1980) en "Una revalu! 

. c1ón de la teoria de motivación - higiene con referencia a un estudio 
intercultural de la motivación en el trabajo", se propuso determinar si 
la teorfa M-H podf a aplicarse adecuadamente a grupos negros y blancos 
de diferentes niveles ocupacionales. 

El autor señala que la teorfa motivación - higiene establece que la 
satisfacción en el trabajo está principalmente relacionada a un conjunto 
de factores - motivadores - los cuales son intrínsecos al trabajo y que 
la insatisfacciOn en el trabajo está principalmente relacionada en un ca!!. 
junto separado de factores - de higiene - los cuales son extrinsecos al 
trabajo. 

Encontró al revisar la literatura relevante, que la mayor parte de 
las cr,ticas hechas a la teor,a de motivación - higiene son por la fal
ta de conocimiento de esa teorfa y de sus hip6tesis subyacentes. Algu
nas cr,ticas no han tomado en consideración la bidimensionalidad de la 
satisfacción e insatisfacción. 

En el estudio los sujetos fueron 1274 empleados negros no calific.!_ 
dos. 341 semicalificados y 167 calificadas. Asi como 355 empleados bla.!!. 
cos calificados y 29 empleados blancos a nivel Gerencial. Los sujetos 
er.n empleados de 30 organizaciones industriales, mineras y comerciales. 
situadas en 4 provincias al sur de Africa y Transkei. A todas los suje
tos se les p1di6 que relataran un evento asociado con sentimientos fel.!. 
ces o infelices hacia el trabaja. Los grupos no calificados y semicali
ficados fueron entrevistados y al resto se les pidió completar un cues
tionario bajo supervisión. Las respuestas se limitaron a un evento de 
satisfacción o de insatisfacción, con el fin de hacer el análisis esta
dfstico. El total de la muestra se redujo al 3lt. 

los descubrimientos fueron los siguientes: 
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A) En cuanto a la contribución total de todos los factores, se ·e!i 

contró que la satisfacción en el trabajo de los administradores blancos, 

los trabajadores blancos calificados y los trabajadores negros califica
dos estuvo relacionada con los motivadores. La satisfacción de los trab_! 
jadores semicalificados estuvo relacionada a los factores de higiene. La 
satisfacción de los trabajadores negros no calificados estuvo relaciona

da a los factores de higiene. La insatisfacción en todos los niveles de 
trabajo fue causada por los factores de higiene. 

B) Para la significancia de cambios 1 en la dirección de discrimin!_ 
· ción de cada factor en todos los niveles, se utilizó la prueba de Me Ne
mar. La gente en todos los niveles se refirió más frecuentemente a los 
motivadores como los factores que afectan la satisfacción laboral. Un r.! 
sultado importante fue que los salarios fueron asociados con la satisfaE_ 
ción laboral por todos __ los grupos negros. La politica y administración 
de la compañía, supervisión, relación con el supervisor, condiciones f1-
sicas del trabajo y seguridad en el trabajo fueron sólamente factores de 
higiene y aparecieron significativamente al menos en uno de los cuatro 
niveles del trabajo. 

C} Solamente se encontraron diferericias pequeñas en los patrones de 
motivación entre trabajadores no calificados de hombres y mujeres, y en
tre trabajadores calificados negros y blancos. 

O) En los datos de toda la muestra, se observaron factores causati 
vos y efectos de actitudes que fueron sometidos al análisis de correspo.!!. 
dencia, una técnica _adaptada por Benzécri de la universidad de Parfs. El 
análisis de correspondencia está relacionado con el análisis del compo
nente principal. Este an&lisis toma en consideración el total de la con
tribuciOn de cada punto. Los factores que descriminaron la satisfacci6n 
y la insatisfacción con la prueba de Me Nemar fueron confirmadas por el 
análisis de correspondencia. 

La conclusión general a la que llegó el investigador fue como lo h!. 
bia establecido Herzberg en la formulación original de la Teoría de Moti 
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9ación - Higiene, que el potencial para el crecimiento y el logro en elº 
trabajo. determina la extensión, en la cual los factores intrínsecos son 
enfatizados como fuentes de satisfacción. El perfil clásico de Motiva
ción - Higiene sólamente se aplica a circunstancias en las cuales los tr!_ 
bajadores son bien tratados y bien empleados. Esto sirve como modelo CO!), 
tra los perfiles de actitud que pudieran ser medidos. De acuerdo con el 
investigador, la Teorfa de Motivación - Higiene, es un marco útil de re
ferencia teórico dentro del cual los patrones de la motivación en el tra 
bajo en todos los niveles pueden ser estudiados. 

5) Victoria o •• N. (1973, en México, D.F.) en su tesis "La influe~ 
cia de los Factores Higiénicos - Motivadores en el Trabajo", se propuso 
investigar y comprobar algunas de las hipótesis de Herzberg, utilizando 
su metodologia. Se entrevistaron a 90 personas de tres instituciones di 
ferentes. 30 de una institución de crédito que ocupaban puestos de mando 
intermedio (lOOi). 30 personas de una institución de arrendamiento que 
formaba el 90\ eran empleados y el lOt de funcionarios y. 30 empleados r! 
cepctonistas de una institución educativa. Sus edades fluctuaron entre 25 
y 45 años. Las conclusiones de la !lutora fueron que se confirm_! 
ron sus hipótesis tomando los tres grupos globalmente, y graficando y 

analizando sus respuestas. Encontró como la teoria sustenta, que los faE, 
tares considerados por Herzberg como motivadores fueron los·que influye· 
ron principalmente en las personas para causarles satisfacción y las faE, 
tares higiénicos, los principales como causantes de insatisfacción labo
ral. 

6} Por otra parte, en el Cuadro l se resumen los descubrimientos 
corroborativos de 10 estudios' sobre la Teoria de Motivación - Higiene de 
las actitudes en el trabajo de Herzberg, utilizando su metodologia en 17 
poblaciones distintas de empleadas. También, se especifica quien fue el 
investigador, la población. el tamaña de la población y las organizacio-
nes que formaron parte. Estas investigaciones de la década de los años 60 
confinnan los descubrimientos originales de F. Herzberg (1959, 1968 y 1969}. 
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CUADRO J. DIEZ Y SIETE POBLACIONES EN 10 ESTUDIOS SOBRE LA TEDRIA DE 

MOTIVACION HIGIENE DE LAS ACTITUDES EN El TRABAJO. 

lnvest igador Población Tamaño de la Organización 
población. 

...._.,,, F, y lrg!nieros y 203 tb!Ve anpañlas representaron 
colrk:a'ai:b"eS Cont--.S 1J1a secciOO de la tnd.tstria de 

Pittsb\rg. Fll!l"Ofl tn:luldas: a 
cero Mstco. acero especializii" 
do, pl"Q(ictos del consuma,-
!Mq.rtnarl a ligera y pesada, 1ns 
tl"'UT8\tos 11d.&strlales, inge--
nierfa y cmstn.cciál naval, y 
IN de aprclVt'Chir:rlento 

Schrert.z, H. y ~isién de nivel 111 21 co1twliUas eléctricas y de 
ml llborad'.ln?s de ""'100 infericw- gas en el Atl&ltico l'edlo y en 

los esta<i:>s de IU!Ya Inglaterra 

\ell, o. ttljeres P"Of estaia les 50 Oficinas de rdiierm de E.U, 
hac:ierodo trebajo arwt-
Htico en econ:rntas, 
idlaMs, iretaraticas 
e i1"9!'1ierh 

Cleggs, O. fdtrin\Sll"aQ'.Jres del 
cmp:> agrlcola 

58 Servicio irexo de la oxiperat1 
va de agrtcult.u-a en Nebraska-

Cientificos 50 
,,,...., H. . lf9?"1ieros SS Instalacto-es de la Cootmia 

SlcJeN'iSOl'1!S inllstriales 50 ''Texas tnstnJtBrt.s" en Dallas, 
Téoiicos "' Texas 
Enscrrt>lllO:ras JO' horas 52 

kdersM, F. Enfertll!l'"as registradas: 29 lbspital de veteriros adntnts-
trd::>ajacbres al servi- trativos 
cio de la Jr1;¡da. cali 
flcada:. -

31 

Al irrentos no pnx:esa-
ros y traba.iacilres al 

35 servicio de la Ingrfa. 

Saleh, s. Pre-jt.bilad:ls de la ad 
m1nistrlll:il'.n -

e; tb:e c:aipañ1as de Cleveland, 
Chio. flS"Cl'I irchridas tres -
carpai,as de servicio, 1.11 ban 
co y ochO fb'icas de ~1mt= 
cos, aceite, acero. y prod.C.-
tos eléctricos 

...._.. ... Capataces Finlandeses 13!1 Uia cnplta seccit::ri de lo 1~ 
trla Finlandeso 

IB'ldel, H. TrabajllOOres cbn?sticos 119 CDs hOspttoles para vetE!l"anos 
adninistratiws 

Per'ezel, J. Ingenieros 78 Fabrica de loeotl)toras Ganz-
Mavag, Budllpest, ttn;¡r1a 
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En el campo educativo se encontraron entre otros estudios, los si
guientes. 

1).- Gaziel, Haim (Israel, 1986) en su investigación "correlac16n de 
satisfacción en el trabajo": un estudio de la teorfa de los dos factores 
en un contexto educacional", investigó la teorfa de los dos factores de 
Herzberg (1959) al usar dos cuestionarios para estudiar en uno, las fue!!. 
tes de satisfacción y en el otro la insatisfacción en el trabajo, con 120 
directores de escuelas elementales en Israel. Los resultados apoyan la 

teorta de los dos factores. Los factores obtenidos por Herzberg y colab~ 
radares, como satisfaCtores fueron dominantes de la satisfacción en el 
trabajo. Una comparación de las respuestas a los dos cuestionarios, ind! 
caron que las actitudes de los maestros fueron usualmente consistentes. 

2).- Reiter, Shunit (Israel, 1985) en su investig¡¡:ión "Motivación, 1!!, 
tereses vocacionales y satisfacción en el trabajo en adultos con retardo 
mental", investigaron la relación entre los intereses vocacionales de 83 
adultos con retardo mental moderado (edades de 38 a 80 años) en una ins
titución residencial en Israel, con los factores que ellos percibieron 
como los 'más importantes motivadores del trabajo y la satisfacción labo
ral. A los sujetos se les pidió completat un inventario vocacional y un 
cuestionario diseñado especialmente sobre motivación en el trabajo. tos 
datos apoyan el modelo propuesto por F. Herzberg y Cols. (1959). Se dif! 
renciaron los dos conjuntos de factores (motivación-higiene) en la satisf~ 
ción en el traLajo. Los resultados también demuestran la importancia de 
tomar en consideración los intereses vocacionales de las personas con re 
tardo mental cuando se les asigna diferentes trabajos y los ambientes que 
influyen en los individuos con retardo mental para buscar recompensas in 
trfnsecas o extrfnsecas y la satisfacción del trabajo. 

3) .- Cohen, Barbara (Filadelfia, 1982) en su estudio en "La teorfa 
de la satisfacción en el trabajo de Herzberg como se aplica con los di
rectores de escue 1 as primarias urbanas seleccionadas en Fi 1 ad el ft a". Se 
propuso conocer cuáles eran los indicadores en la satisfacción en el tr! 
bajo. También se propuso investigar qué relación existe entre la satis-
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facc16n e insatisfacción, as1 como las variables demográficas especificas 
y organizacionales-escolares. As1, la teoria de Motivación-Higiene de 
Herzberg se aplicó para identificar los indicadores de satisfacción e in
satisfacción en el trabajo. 

Las hi p6tes1 s probadas fueron: Los motivadores son signi ficati vamen
te indicadores más grandes de la satisfacción laboral que los de higiene 
son significativamente indicadores más grandes de la insatisfacción labo
ral que lo que son los motivadores. 

Los problemas fueron los siguientes: 1) ¿Qué factores particulares 
son mayores indicadores de la satisfacción laboral?. 2) ¿Qué factores Pª!. 
ticulares son mayores indicadores de la insatisfacc~ón laboral? y 3) ¿Los 
factores demográficos y organizacionales influyen significativamente en 
la satisfacción e insatisfacción laboral?. 

Instrumentación. Se entrevistó a cuarenta directores de primaria en 
Filadelfia, Pensilvania y se les administró el cuestionario de satisfac
ción de Minnesota. Los resultados de ambos instrumentos fueron compara
dos para. probar la teorfa de Motivación-Hig_iene analizando la validez co!!. 
currente del instrumento. Los datos demográficos y organizacionales fue
ron contestados por cada participante. 

Principales hallazgos. 1) Los directores indicaron cómo un grupo de 
lo; motivadores. fueron indicadores significativamente más grandes de la 
satisfacción laboral que los de higiene a un nivel de confianza de .01. 
La hipótesis nula correspondiente fue rechazada para ambos datos: entre
vista y cuestionario. 2) Los directores indicaron cómo un grupo de los 
de higiene fueron· indicadores significativamente más grandes de la insa
tisfacción en el trabajo que los motivadores a un nivel de confianza de 
.01. La hipótesis nula correspondiente fue rechazada para los datos de 
la entrevista y el cuestionario. 3) Combinando los datos tanto de la 
entrevista como del cuestionario, los mayores resultados de la satis
facción para la muestra de los directores fueron motivadores: logro. reco 
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hocimiento y trabajo en si mismo. Los de higiene fueron entre otros. las 
relaciones interpersonales. 

En el campo de la salud mental, entre otros estudios se encuentran 
los siguientes: 

1) Herzberg, F. 1 Mathapo 1 J. (1974) en "Motivac~ón-higiene rela
cionada de la salud mental: un examen de la inversión motivacional en una 
población clínica". Se presentan dos investigaciones de las h1p6tesis de 
la inversión motivacional derivadas de la teor1a motivación-higiene. La 
inversión se refiere a la predisposición de un individuo para derivar las 
experiencias afectivas de sólo una fuente-la satisfacción de las necesi
dades: dolor-evasión. La hipótesis de inversión postula una relación di
recta entre la severidad del desorden mental y el grado de inversión mo
tivacional. En estos estudios, los indices de inversión fueron obtenidos 
con el método de la secuencia de eventos de F. Herzberg. Las medidas de 
severidad de la enfermedad mental incluyeron diagnóstico clinico, número 
y duración de hospitalizaciones y algunas prueba5 de personalidad de pa
pe 1 y 1 áp1 z. La hipótesis de inversión motivacional fue· fuertemente con
firmada en muestras de 96 pacientes-hombres hospitalizados y 50 emplea
dos esquizofrénicos. 

2) Herzberg {1969) en su obra "Trabajo y Naturaleza del Hombre" 
extiende la teoría de motivación-higiene de las actitudes en el trabajo 
al concepto general de salud mental. Manifiesta que sólo hay dos clases 
de necesidades del ~rabajo: las necesidades de higiene y tas necesidades 
de motivadores, y dos continuos representándolos, asi Herzberg concluye 
que se puede hablar de dos continuos de la salud mental: un continuo de 
enfermedad mental y un continuo de salud mental, El autor indica "noso
tros hemos visto que un cambio conceptual del punto de vista con respec
to en las actitudes en el trabajo, ha sido realizado a fin de incorporar 
la teoría de motivación-higiene bidimensional. Esencialmente el n1tsmo 
cambio conduciría a un i3ualmente importante cambio en la 
teoría y en la investigación sobre la salud mental". El argu~ 
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atento de esta generalización ha sido presentada en dos artfculos por 
Roy Ham11n del Hospital de la Administración de Veteranos en Danville, 
t111nois y por Herzberg (1961 y 1963}. Las implicaciones para la salud 
mental son inducidas mejor por el recuerdo de reacciones subjetivas de 
los empleados, as, del por qué diversos factores los afectaron. Para 
la sttuac16n de la insatisfacción en el trabajo, los sujetos reportaron 
que la mayorfa de ellos estaban insatisfechos debido a que sent~_an que 

los trataban injustamente o que ellos encontraron una sit~ación desa
gradable o dolorosa. Por otro lado el común denominador de las razones 

.de las actitudes positivas en el trabajo parecieron ser variaciones s~ 
bre la disertación de sentimientos de crecimiento psicológico. la eje
cución completa de necesidades de autorrea11zaci6n. En esto habla una 
d1cotonomta evitar-aproximar con respecto al ajuste en el trabajo. la 
necesidad de evitar desagrado en el ambiente de trabajo condujo a la -
insatisfacción en el trabajo. La necesidad de autorrealización condujo 
a la satisfacción laboral cuando fue proporcionada la oportunidad de -
autorreal izarse. Un ambiente "higiénico" previene descontento con una 
tarea, pero tal ambiente no puede conducir al individuo más allá de un 
ajuste l]lfnimo cons:istente en la ausencia de insatisfacciOn. Una "feli
cidad" ha mostrado requerir de algún logro.de crecimiento psicológico. 
Es evidente porque los factores de higiene fracasan al proporcionar S!_ 
tisfacciones positivas, ya que no poseen las características necesarias 
para dar a un individuo un sentido de crecimiento. 

El autor explica "para generalizar, nosotros podemos pensar en dos 
tipos de ajustes para el equilibrio mental derivado de las actitudes 1!_ 
borales a las actitudes mentales. Primero. un ajuste al ambiente. Segu!!. 
do, un ajuste a uno mismo el cua.1 está dependiendo al f:'.!Sforzarnos porl.!!_ 
grar el crecimiento psicolOgico o la autorrealización". 

El autor muestra que los factores que determinan la enfermedad me!!. 
tal no son el anverso de los factores de la salud mental. Los factores de 
la salud mental pertenece más bien a la categorf a de los factores de hi
giene, los cuales describen el ambiente del hombre y determina las causas 
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de enfermedad cuando ellas son deficientes, pero con peque~os efectos de 
aumentos positivos en la salu.d mental. Ellos son los factores que causan 
la acción de eludir la conducta. Aún más, solamente en el individuo "en
fermo" existe un esfuerzo para activar el acercamiento a una conducta. 

La investigación tradicional sobre actitudes laborales se ha enfoc.! 
do casi exclusivamente sobre sólo un grupo de factores, sobre los facto
res de higiene o factores de contexto en el trabajo. Los factores motiV,! 

.dores, los factores positivos o de autorrealización han sido largamente 
descuidados. La tesis sostiene que descuido similares han caracterizado 
la investigación tradicional sobre la salud mental. 

F.l concepto de motivación-higiene tiene tres puntos de peso relaci.2, 
nadas con el ajuste {o adaptación) mental. La primera, es la proposición 
de que la enfermedad mental y la salud mental no son la misma dimensión. 
F.1 grado de enfermedad refleja una reacción individual a los factores de 
higiene, mientras que el grado de salud mental representa su reacción a 
los factores motivadores. Segundo, el aspecto motivador de la salud men
tal del a·juste personal ha sido tristemente descuidado en teoría, en in
vestigación y en aplicación. F.l lado positivo de la adaptación personal 
ha sido considerado ser una consecuencia de la atención afortunada, al -
lado de la negativa mala adaptación. El tercer punto, es una nueva defi
nición o idea de salud mental. La nueva definición deriva de una primera 
proposición de que la enfermedad mental no es lo contrario de salud men
tal, como son sugeridos por alguno de los datos sobre satisfacción labo
ral. 

En el apéndice "B" se encuentran referencias de otros estudios en 
los campos laboral, educativo y salud mental. 

CRITICAS A LA TEORIA OF. LOS OOS FACTORF.S (MOTIVACJON·HIGJF.NE) 

-Citado en Huse, F.. {1986). Una de las primeras criticas que se hi
cieron al estudio de Herzberg fue la que sólo habf an sido entrevistados 
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contadores e ingenieros, por lo que los resultados no eran aplicables a 
otros grupos profesionales. Otra critica fue la Hinton (1968), quién 
llegó a la conclusión de que "en general, cuanto más varia la metodolo

gía respecto a la utilizada por Herzberg en (1959), más probable es que 
varíen también las conclusiones". 

-C1 tado en Hodggets ( 1987), "1 os crit 1 cas sostienen que el método 

de Herzberg en los relatos, en que el entrevistado comunica eventos sú
mamente satisfactorios o insatisfactorios en su trabajo, es la razón del 
resultado. Las personas tienden a dar respuestas socialmente aceptadas 
cuando se les formula preguntas como las que utilizaron Herzberg y Cols. 
F.n concreto, le dicen al entrevistador lo que creen que el individuo d~ 
sea escuchar". Vroom (1964) formuló de la siguiente manera su argumento 
en contra del uso de este tipo de método: "es ••• posible que las difere!!,_ 
cias obtenidas entre fuentes especificadas de satisfacción a insatisfaE_ 
ción se deriven de procesas defensivos dentro del participante indivi
dual. Quizá las personas tengan mayor tendencia a atribuir las causas de 
satisfacCión a sus propias realizaciones y a sus logros en el trabajo. 
También pueden tener una tendencia mayar a atribuir su insatisfacción no 
a sus insuficiencias o deficiencias personales, sino a factores del am
biente del trabaja, es decir, obstáculos presentados por las normas de 
la compañia o supervisión". 

-Dunham 1985) "La teoria de los dos factores de Frederick Herzberg 
ha recibido más atención durante las últimas dos décadas que cualquier 
otr~ teor¡a sobre motivación y satisfacción. F.l impacto de la obra de 
Herzberg ha sido enorme y probablemente continuará siendo. Asimismo, e~ 

presa: no obstante las criticas y ,.a falta de apoyo para la teorfa de 
los dos factores. las ideas de Herzberg han dado un gran impulso a la 
investigación de las fuentes de satisfacción en las organizaciones. Bu~ 
na parte de la teoria de los dos factores todavia es útil si tenemos 
presente que l. F.xisten diferencias individuales más allá de las queª!!.. 
ticipó Herzberg y 2. Que la mayar parte de las factores ambientales pu! 
den producir satisfacción o insatisfacción, F.1 trabajo de Herzberg pue
de ayudar a los gerentes a identificar las dimensiones cr1ticas del am
biente de trabajo, dimensiones que deben ser determinadas a fin de com-
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prender el grado de satisfacción del trabajador, asimismo, para llevar 
a cabo la correspondiente acción correctiva". 

- Citado en Arias, F. {1986). "Aunque no deja de ser atractiva para 
muchas·personas, la teor1a dual de Herzberg ha sido muy combatida, esp! 
cialmente en el aspecto metodológico. 

F.o primer lugar, se le censura que los resultados s61o pueden ser 
obtenidos si se sigue el método descrito¡ eso equivale a decir que hay 
únicamente un camino para llegar a Roma. Lo ideal es, por lo contrario, 
que atacando un problema de conocimiento desde distintos puntos, pueda 
llegarse a resultados semejantes. Otro argumento esgrimido contra la 
teor1a y para el cual existen comprobaciones en la vida cotidiana, as, 
como experimentos (ver por ejemplo, Johnston y Nawrock, l967), es que 
tendemos a adjudicarnos el crédito por los éxitos y. en cambio a culpar 
a alguien por los fracasos ajenos a nosotros. 

Por otro lado, algunos cr1ticos han ~echo notar que Herzberg y sus 
seguidores han pasado por alto y aparentemente no se han preocupado por 
el hecho de que, tanto en los estudios de Herzberg como en otros algu
nos factores intr1nsecos han sldo señalados como fuente de insatisfac
ción en un porcentaje mayor que factores extrínsecos 

Algunos críticos se quejan también de que el método de clasifica~ 
ción de respuesta es muy subjetivo y que por lo tanto pueden verse re
sultados viciados por los preju1c1os de los investigadores. 

Tal vez entre todas las teorías de la motivación ninguna se ha visto 
envuelta en tantas polémicas como la teoría dual de Herzberg. 
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CAPITULO 11 

UN F.STUO!O SOBRF. LA SAT!SFACC!ON F. !NSAT!SFACC!ON F.N •F.L TRABAJO F.N MF.X!CO 

F.ste estudio se realizó con una muestra de la Superintendencia de 
Mantenimiento en un Centro de .Trabajo,responsable de la refinación de 
petróleo crudo para la obtención de productos energéticos y petroqu-~rnt
cos. 

2.1. OBJF.T!VO 

F.1 objetivo prtnctpal de este estudio fue comprobar o rechazar al
gunas de las hipótesis más importantes de la Teoría de Motivación-Higi!. 

ne de F. Herzberg (1959) en una muestra diferente de la investigación 
realizada por él y sus colaboradores. 

2.2. PROBLF.MA 

1.-¿Se encontrará en la muestra de estudio que los factores que d!_ 
terminan satisfacción en el trabajo, son diferentes de los que determi

nan insatisfacción?. 

2.- De encontrarse que son distintos estos factores, ¿serán los fa=. 
tares motivadores, intrínsecos al trabajo los que detenninan satisfac
ción? y ¿los factores higiénicos, extrinsecos al trabajo los que deter
minan insatisfacción?. 

3.- ¿Se encontrarán asociaciones significativas entre las vari~blc~ 
demográficas y entre éstas y los factores motivadores?. 

4.- LSe encontrarán asociaciones significativas entre las variables 
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demográficas y los factores de higiene? 

2.3. HlPOTF.S!S 

Las hipótesis planteadas fueron tas siguientes: 

Hipótesis No. 1 

Las respuestas de los sujetos estudiados mostrarán que los facto
res que determinan satisfacción en el trabajo son diferentes de los qu~ . 
determinan insatisfacción. 

Hipótesis No. 2 

Los factores motivadores intrfnsecos al trabajo, tales como: reco
nocimiento, logro, responsabilidad, desarrollo, trabajo en sf mismo y 
posibilidad de crecimiento determinaran sentimientos de satisfacción en 
el trabajo. Mientras que los factores higiénicos, extrínsecos al traba
jo, tal~s como: las politicas y administración de la compañia, la supe!:. 
visión técnica , el salario, las relaciones interpersonales con tos je
fes, compañeros y subordinados, las condiciones de trabajo, la seguri
dad en el trabajo, la vida personal y el estatus determinarán sentimie!!. 
tos de insatisfaccibn en el trabajo. 

Hipótesis No. 3. 

F.ntre las variables demograficas, tales como: edad, escolaridad 
nivel (ocupación) y antiguedad, se encontrarán asociaciones significa
tivas con los factores motivadores 

Hipótesis No. 4. 

F.ntre las variables demográficas, tales como: edad, escolaridad, -
nivel (ocupación ) y antiguedad, se encontrarán asociaciones significa-
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t1vas, con los factores de higiene. 

2.4. VARIABLF.S 

F.n esta investigación se estudiaron dos factores compuestos por un 
conjunto de variables cada uno: los factores motivadores cuyas variables 
son reconocimiento, logro, ~esponsabilidad, desarrollo, trabajo en sf -
mismo y posibilidad de crecimiento, y los factores de higiene cuyas va
riables son polfticas y administración de la compañia, supervisión téc
nica, salario, relaciones interpersonales con los jefes, compañeros y -
subordinados, condiciones de trabajo, seguridad en el trabajo, vida· pe!. 
sonal y estatus. Asimismo las variables demográficas son: edad, escola
ridad, antiguedad y nivel (diferente ocupación). 

2.5. MF.TOOOLOGIA OF. LA INVF.STIGACION 

2.5.1. OF.TF.RMINACION DF. LA MUF.STRA 

F.1 universo de ta población fue tomada de la Superintendencia de -
Man~enimfento en una Institución Paraestatal integrada por 950 trabaja
dores de planta: 51 ingenieros del personal técnico profesional y 899 -
trabajadores de diferentes talleres (los trabajadores transitorios no -
se tomaron en cuenta). 

La muestra fue elegida al azar, seleccionando el 33i de la pobla
ción que constituyó una muestra de 316 sujetos. 

Para el procedimiento de selección (pardiñas, 1988) se depositó 
dentro de una caja papelitos con el nombre, ficha y· taller de cada uno 
de los sujetos que formaban la población total (mecanizado trimestral), 
se.so11c1t6 a dos personas que sacaran los papelitos nombrando tos da
tos de ta persona elegida. Va seleccionada la muestra, se procedió a 
conformar las listas con las cuales se solicitaban la presencia del tr! 
bajador en el lugar, la hora y la fecha, determinadas de ante mano. 



2.5.2. CARACTERISTICAS DE LA MUESTIIA. 

L.O.S TABLAS QUE SE F'RESENTJUt A CONTINUACION,lil.JESTRAH LAS flNll:Nl.ES 
CARACTERISTICAS DE LA MJEST1tA INVESTIGADA. 

TAIK..A 1 EMD 

EDAD - ... 
17 A ·25 AÑOS "7 11.7,.. 

••• 34AÑoS 78 24.1% ... 43AÑOS 85 26.9% 
44 A &ZAÑDs 77 M.4% 

MAS DE 52 AÑOS ....!.L 12 .9'"4 
TOTAL ... 100.0% 

cm.tO SE PUEDE OBSEINlR EN LA TABLA I., EL MODO O LA llAVOft FRECUENCIA 

ES EL MAS ALTO PCltCEND.IE (26.9"'1.) QUE LO ENCONTRAMOS PI EL MHeO DE 
35 A 43 AAoS DE ED.ID . LOS DEMAS VALORES SE DISTR!Buvuart ..... N MD'TE, 
OSTDlllENDOSE UN 24.4% At.RA EL RANGO DE 44 A 52 ~ ; EL 24 ..... MRA -

.. 

E.. RAftQO DE 28 i1l 34 AliOS, DtatlNJYENDO ASl EL A'.lRCUITA.IE ttt.aA LOS E>mlE
MOS (17A2!1 .\b: 11.7% Y IMYORES DE !12 .&Ros IZ.9%). 
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TA&A 11 ESTADO CML 

% 

O.>I 
1.90 

12.•• 
85.13 

EH LA 1Ml.A 11,SE ...aEN1JiN LAS fMDlfW"S Y POM'.LNTA.Je:S DEL ESTADO 
CML.. LA l6IEW'Clt 1IBlmCl.I El IL MU AL.TI> llalCIDITME: (85.13%)Qt.E LO EN
c:urnwas Df E.. fUNm DE LAS flUllClCAS ~. EN SE0UND0 LUGAR EN 
l'GaNTA.IE uz.••%) PAM El. ftAHIO DE LAS P!lll:ICJNAS !OLTEJtAS .EN TERCEJlf 
UIUlt ~EN ~(l.90%)PJUIA LOS VIUDOS Y,EN CUARTO W8M 
(O..~ UM fP'"M'4 NltA EL RANGO DE LWION LBflE. 
cc»eo SE GalR"VA 1 LA MUESTRA EITUYO CONSTITUIDA PRINCIPALMEN
TE POR Pl!:lt .. AI CAa&DAI. 
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TA•LA 111 ESCOLAttlDAO. 

UCOLARIDAD 
""91MfAINCOMPLUA 
PMIMIA COMPLETA 
KC'UNOARIA INCOMPLETA 
~IA COMPLETA 
BACHlu.tRATO <XJtlll.ETO 
PftOF!SIONAL COMPLSTO 
(NO REGISTI!!ADOS) 

Fl'ECUENCIA 
41 

•• •• 
" •• •• 

J!L 
31 • 

% 
14 •• .,. 
31. 1 % 
I '!. 6 "t • 
18.1 % 
11. 4 % 
11. o% 
(1 .• "-> 

100.0•t. 
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LA TABLA 111 M:RRENTt ... DCOLARIDAO.M.IESTRA QUE EL liolAXIMO GRADO DE Esco
LNUOAO DE LA MAYORIA DE LOS SUJETOS ES DE flfttM.UM c:a.R.ETA (31 .1 % ) . LOS 
OOMS NO YARI..,_,,. "9HlFICAT1VMIENTE, ENTRE SI, YA QC,E EL RANGO QUI: Oll'T'UVO LA 
tilENClft ~NCIA f\JE EL DE ESTUOl>S ~LES <XWiiFIEfOS(ll.0%) ;1MritEDIA
'TlltlRH'TI: OE!FUES,UN POflCEH1'l.IE DE 11.4 '% P'RA EL llWflJD DE IYQa.LERAlO OlM -
PUTO; 13.1.._ NltA Sf:CIJfCWllA JHCOMPLETA; 14.9% PARA PMUAIA !Nca.t..ETA Y, 
F1NAUIEHTE UN 19.1 "Wt PARA E.. ltAHOO CE SE:OHIARIA c:otiFLETA.LA DISTR&JCION ES 
...aoAl. 1 COMO P\EOE VERSE; LAS MA'l'ORES FREO.JEHQAS SE: TIENEN EN PRIMARIA Y 
KCUNOAIU A COMA..ETAI. 

eRAFICA TAeLA 111 
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TABLA IV ANTIGUEDAO 

ANTIGUEDAD 

DE 1 A 6 AÑOS 
DE 7 A 12 A ~os 
DE 13 A 18 AAOS 
DE l9A24 AAOS 
MAS DE 25 AROS 

FRECUENCIA 

•• •• •• •o •• ... 

... 

Ut.9% 
20.s•1. 
20.•% 
19.o% 
19,9•1 • 

100.0'°• 

LA TABLA IV MUESTRA EL GRADO OE ANTIGUEDAD DE LA POBL.A

CION MUESTREADA, Y COMO PUEDE OBSERVARSE, NO E>QSTE MUCHA 
l/ARIACION ENTRE LOS DIFERENTES RANGOS, YA QUE LA DIFERENCIA 
MAXIMA ENTRE EU.OS ES SOt.D DEL 1.6 •A,. ESTO ES EN LA MUES
TRA E5TUVIERON REPREfENTADOS EN IGUALES PAOPORCIONES LOS 
DIFERENTES RAl'/t'\0$ DE ANTIGUEDAOES. 
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TABLA V NIVELES DEL TABULADOR • 

NIVEL FRECUENCIA ... 
1 A • • 1 3. z"" • A • • • a.7•t. 
7 A 8 4 • 4. 3 "· 

• • 12 • • s. s"" 

" A 14 • 2 3, 5% 

" A 16 • 7 ·I. 9% 
17 A •• • o 1 2.5% 
( ND REGISTRADOS) ---1& {I • 81 

". 10 o.º"" 
COilO SE oesar.-. EN t.A TJl.Ell.A V , CORRESFtfCJIEHTE AL NM:L TAllU• 
LADOR EN QUE SE ENCUENTRAN LABORANDO LOS St.IJETOS , El MAS 
ALTO PORCENTAJE ( 18. 7%) CORRESPONDE AL RANOO S A S , SI -
OUIENOOLE IMDIATAMEHTE DESFUES EL RAHOO 9 A 12 CON UN POR• 
CENTAJE DE IS. 5 '"lo • LOS RAMIOS fESTANTES 08T1Jl/tERON PCRCEND.• 
JES QUE VAN DESlE EL 11,9•4 CXJRflESPOf«>IENTE AL NIVEL IS-16, 
HASTA EL 14.3% OEl.. RANGO 7-8, NJEVAMENTE ENCOHTRAlllOS UNA 
DISTRIBLIClON NO- NORMAL OON DOS PRINCFllLES CONCEHfRACICNES CE 
FRECLENQAS:EN LOS RANGOS DE SA6 Y DE 9Al2. 
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TABLA VI' SE )(0, REGIMEN Y JORNADA 

... 
97.0 

~o 

100.0 

RElllMEM lIIIlil 
SllllDIC.&UZADO • 

... 
••. 1 

'·' 
100.0 

, ... ...,. D 

TUll!fta f'l.10 

" 

... 
H,T 

LO 

'·' 
100.0 

.. ., .. 
.; rl. 

,, il 
11 V 

' .... ~ 

COllO SE 091ERVA EN LA T ABL.A VI , EL MAS AL TO PORCENTAJE 

( 8T.O % l CORRESPONDE AL SEXO MASCULINO Y EL ( 3 ,O •At) 

AL- FEMENINO. REFERENTE AL REGU.tEN DEL PERSONAL SINDICA

LIZADO ( 98. 3 % ) ES EL MAS ALTO PORCENTAJE Y PARA EL 

PERSONAL DE CONFIANZA ( 1.7 ~). EN CUANTO A LA JORNADA, EL 

PORCENTAJE MAYOR CORRESPONDE A LA JORNADA DIURNA ( 96. 7 %) 

PARA EL PERSONAL DE TURNO ROLADO { 2. O'%) Y PARA EL 

PfRSONAL DE TURNO FIJO (l.!%). 
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2.5.3. INSTRUMENTO 

Se utilizó el instrumento que desarrolló F. Herzberg (1959) en su· 
estudio de la motivación en el trabajo. Se eligió el cuestionario por ser 
una técnica de investigación que permite obtener información de grandes 
poblaciones como lo fue la nuestra. 

Este cuestionario está formado por das partes {ver apéndice "A"): 

·Los eventos laborales ocurridos en una época de trabajo, con d!!_ 
ración de un mes como mtnimo, en los cuales las actitudes de los sujetos 
acerca de su trabajo fueron positivas. 

11 Los acontecimientos laborales ocurridos en una época de trabaja. 
con duración de dos semanas como mlnimo~ en los cuales las actitudes de 
los sujetos acerca de su trabajo fueron negativas. 

Estas secuencias de eventos incluyeron: 

1.- Describir una experiencia en una época de trabajo, en la que se 
hubieran sentido particularmente satisfechos o insatisfechos. 

2.- Explicar más precisamente la causa del por qué se sintieron de 
esa manera en esa época. 

3.- Qué efectos buenos o malos) tuvo en los sentimientos esa situa-
ción. 

En el estudio original "Herzberg (1959)" se obtuvieron los factores 
del primer nivel bajo catorce categor1as ya definidas en el punto 1.4. del 
capitulo I. La presente investigación se basó en esas categor1as ya esta
blecidas en los estudios de F. Herzberg y, para calificar los cuestiona
rios de "un estudio de la satisfacción e insatisfacción en el trabajo en 
México" y son las siguientes: 
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Factores "motivadores" que son: logro, reconocimiento, trabajo en 
s1 mismo, desarrollo, responsabilidad y pasibilidades de crecimiento. 

Factores "higiénicos" que son polfticas y administración de la com
pañia, supervisión técnica, salario, condiciones de trabajo, relaciones 
interpersonales, vida personal, seguridad en el trabajo y estatus. 

2.S.4. PROCEDIMIENTO 

1.- Se citó a los trabajadores por medio de un oficio circular, en
tregado éste a cada uno de las.Jefes de taller y al Superintendente de 
Mantenimiento, para el control de este personal, anexando las listas de 
quienes se presentarían a colaborar en esta investigación, especificando 
el lugar, la fecha y la hora. 

2.- Esta aplicación tuvo lugar en una sala de trabajo con las cond.!_ 
cienes fisicas adecuadas (iluminación, espacio, ventilación y sin ruidos). 

3.- Se programó la aplicación del cuestionario en una semana,reali
zando cuatro sesiones diarias de 40 a 50 minutos cada una, en las horas 
que las act1vtdades del trabajo dismtnuian, con el propósito de que no 
1nterftrieran en las labores asignadas a los sujetos seleccionados en 
nuestra muestra. Cuando algún trabajador no se presentaba por diferentes 
causas en la fecha señalada, se le indicó a las jefaturas de los talle
res que éstos se presentaran en el transcurso de la semana según el pro
grama de sesiones. 

4.- Cada grupo de las sesiones de aplicación, estuvo integrada de 12 
a 16 personas. 

5.- Se les informó en cada sesión, a todas los trabajadores que can 
su valios~ colaboración y veracidad en sus respuestas al cuestionario, 
caadyuvar1an a la implementación de medidas administrativas más adecua
das, y para mejorar su desarrolla y desempeño laboral. Se observó que· 
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que hubo una disposición adecuada al participar en esta investigación. 

6.- Se les pidió que pusieran sus datos generales haciendo énfasis 
en que no aparecía el dato para su nombre ya que nos interesaban sus res 
puestas y la veracidad de éstas en los cuestionarios. 

7.- A cada uno de los trabajadores se le propocionó el cuestionario 
de satisfacción e insatisfacción en et trabajo (ver apéndice "A"). Se 

le leyó las instrucciones en voz alta. Se supervisó con cada uno de ellos 
que no tuvieran dudas acerca de lo que se les pedta que contestaran en 
dicho cuestionario. 

B.- Al terminar cada sesión se recogieron los cuestionarios y se se 
pararon por talleres. procediendo al vaciadoº de los datos por cada uno 
de los sujetos en "hojas tabulares" de concentrado. 

-~---
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CA-PI TUL O 111 

RF.SULTAOOS 

3,1. PRF.SF.liTACJON Y ANALJSIS OF. RF.SULTAOOS 

La técntca de análisis de contenido como la define Berelson (1952) 
"F.s una técnica de investigación para la descripción objetiva. sistemá
tica y cuantitativa del contenido manifiesto de la comunicación" y con
siste en calificar una información cualitativa en un determinado grupo 
de categortas con el fin de convertirla en cuantitativa. Para obtener 
ésto hay dos métodos: uno aprtort y otro aposteriori. F.n el método apri2,_ 
rt se determinan las categorias antes de recopilar la información, de 
acuerdo con el esquema analfttco, F.n relación con el método aposteriort, 

.Lasswell (1949) establece que las categorias se determinan con base en 
los datos del material en sl mismo. Ander-F.gg (1987) explica que "el an,! 
li~l~ Je contenido es una técnica de recopilación de información que pe!. 
mite estudiar el contenido manifiesto de una comunicación, clasificando 
sus diferentes partes conforme a categortas establecidas por el invest.:!_ 
gador, con el fin de identificar de manera sistemática y objetiva dichas 
categortas dentro de lo escrito o dicho" 

La técnica de análisis de contenido fue la que empleó F. Herzberg 
(1959) en su estudio original. empero, con la diferencia de que en la -
presente investigación se aplicó el método apriori al utilizar las cato!. 
ce categortas ya establecidas en los estudios de Herzberg, como Factores 
del Primer Nivel, ya que este nivel se rela.ciona a " eventos objetivos " 
ya definidos en el punto 1.4, del capttulo l. 

A continuación se presentan los pasos para calificar los cuestionarios: 
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Primero. se tradujo del inglés al español. el patrón del cuestiona
rio usado en el estudio original de F. Herzberg (1959). 

Segundo, se tradujo del inglés al español los factores del primer 
nivel, bajo las catorce categorías establecidas en el estudio original 
de Herzberg ( 1959 : 44-49 y 143-146). Se trat6 que fueran éstas com
prensibles, objetivas, sin cambiar significativamente la idea base de las 
categorfas ya definidas en el punto 1.4 del capitulo 1 del presente estu 
dio. 

Tercero, como prueba piloto se aplicó el cuestionario, (utilizado 
por Victoria O., 1973) entrevistando individualmente a una muestra de 
42 trabajadores de una planta industrial (de diferente jerarqufa, ocup! 
ción, edad, sexo, escolaridad, antiguedad de empresa), con el objeto de 
tener un cuestionario entendible. 

La aplicación final del cuestionario (apéndice "A") fue administr!_ 
· do a nuestra muestra constituida por 316 trabajadores de la Superinten

dencia d~ Mantenimiento, de diferente jerarquia, de ocupación, edad. 
estado civil. escolaridad. antiguedad, s~xo, jornada y régimen (punto 
2.5.2 en caracteristicas de la muestra). 

Cuarto, los cuestionarios fueron calificados por tres investigado
res {incluyendo a la autora de este estudio) de manera independiente, 
con base en los Factores de Primer Nivel. ya definidos en el punto 1.4. 

Quinto, cuando ya se obtuvieron las tres calificaciones de los cues 
tionarios, se sacó el porcentaje de acuerdo entre los tres calificado
res.Se obtuvo un 881 en el caso de los factores que causaron sentimien
tos positivos en el trabajo y un 751 en el caso de los factores que cau 
saron sentimientos negativos en el mismo. 

El procedimiento en la manipulación de los datos obtenidos en esta 
investigación es análogo al desarrollado por Herzberg en su estudio {1959). 
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y consistiO en tomar en cuenta los porcentajes de frecuencia totales de la ! 
paric1ón de un factor en la secuencia de eventos, de esta forma observar en 
qué porcentajes aparecieron los factores motivadores como causantes de satis 
facción y en qué porcentajes aparecieron los factores higiénicos como causan 
tes de insatisfacción de las personas en el trabajo. 

Se presentan · t ab 1 as de concentraci On de datos. en donde se exponen Jos 
factores, su frecuencia y porcentaje en cuanto a su presentación corno causa!!. 
tes de satisfacción y otro con las mismas caracterfsticas pero como causan· 
tes de insatisfacción. Asimismo su representación grdfica, asi como el análi 
sis de los mismos- Asf como tablas: IX a la XXII de las x2 de las variables
demográftcas. 

Se utilizó este procedimiento en el manejo de datos para presentar nue~ 
tras resultados obtenidos en el presente estudio de s1m11 ar manera que 
Herzberg utilizó este procedimiento en su teorfa de Motivación-Higiene, pue~ 
to que nuestro propósito es confirmar o rechazar algunas de las hipótesis de 
esta teorfa. 

Como se observa. la estadfstica utilizada fue descriptiva e inductiva, 
por medio de la prueba no paramétrica ji cuadrada Cx2J. 

La figura No. 3 y las tablas VU y VIII muestran los resultados más impo!:_ 
tantes de esta investigación. Los factores más sobresalientes resumen los e
ventos objetivos que cada sujeto describió de los factores del primer nivel 
bajo las catorce categorfas definidas en el punto 1.4 del capftujo I. En la 
ffgtra No. J. la distancia del punto neutral muestra el porcentaje de fre
cuencia, de los factores satisfactores del lado derecho y de los factores i~ 
sattsfactores del lado izquierdo. La longitud de la barra representa el por
centaje total de frecuencia en que apareció cada uno de los factores. La ba
rra de mayor anchura nos muestra del lado derecho a los factores considera
dos como motivadores. no obstante, cuando los mismos se presentan como insa
ttsfactores, su representación se encuentra del lado izquierdo, con una an
chura menor. En cambio ta barra con mayor anchura del lacb iZq.Jierdo oos;nuestra 
a los factores considerados como de higiene, sin embargo, cuando éstos se 
presentan como satisfactores, su representación gráfica se encuentra del la .. 
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TABLA VlI.CONCENTRAClON OE DATOS GLOBALES DE LOS 
FACTORES CAUSANTES DE SATlSFACClON. 

FACTORES FRECUEHCIAS TOTALES DE PRESENTACION 
DE EVENTOS. 

MOTIVADORES 

LOGRO 92 
TRABAJO EN SI MISMO 55 
POSlBJLlDAO DE CRECIMIENTO •• 
RECONOClMlENlO 7 
RESPONSABILIDAD 24 
OESARROLLO 16 

HIGIENE 

RELACIONES lllTERPERSONALES- * 72 
SEGURIDAD 27 
SALARIO 22 
SUPERVISION TECtHCA 1 
POLlTICAS Y ADMON.OE LA CIA. 3 
CONDICIONES DE TRABAJO 3 
VIDA PERSONAL 

TOTAlES 367 

• Relaciones Interpersonales: 
ll Con los compañeros (39) = 10.6 'f. 

2) Con los jefes (32) 8.7 'f. 

3) Con los subordinados (1) "' 0.3 'f. 

- -,. 
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PORCENTAJES 
TOTALES 7. 

25.1 

15.0 

12.0 
2.0 
6;5 

••• 

19.6 

7.3 
5.9 
0.3 
0.8 

o.a 
0.3 

100'%. 



TABLA Vil 1.COllCENTRAC IOtl OE DATOS GLOBALES OE LOS 
FACTORES CAUSANTES DE INSATISFACCION. 

FACTORES FRECUE!ICIAS TOTALES DE PRESENTACION 
OE EVENTOS. 

HIGIENE 

SUPERVISION TECNICA 76 
RELACIONES INTERPERSONALES * 41 
POLITICAS Y AOMON. OE LA CIA. 36 
SALARIO 28 
CONDICIONES OE TRABAJO 28 
sEGUR!OAO 21 
VIDA PERSONAL 14 

MOTIVADORES 

LOGRO 12 
TRABAJO Ell SI MISMO 16 
POSIBILIDADES DE CRECIMIENTO 17 
RECONOCIMIENTO 3 
RESPONSABILIDAD 1 
OESUROLLO 

TOTALES 294 

• Relaciones Interpersonales: 
1) Con los jefe~ (21) • 7.1 
2) Con los compañeras (20) : 6.8 

PORCENTAJES 
TOTALES " 

25.9 
14.0 
12.2 
9.5 
9.5 

. 7 .1 

4.8 

4.0 
5;4 
5.8 

1.0 
D.3 
0.3 

99.8 

60 
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do derecho c~n menor anchura. 

Los factores que destacan como determinantes de satisfacción en el 
trabajo de nuestros sujetos fueron: logro (25.1%). trabajo en sf mismo 
(15.0%), posibilidad de crecimiento (12.0i). relaciones interpersonales 
(19.6".t). seguridad (7.3 %) responsabilidad (6.5%) y desarrollo (4.4 %), 

Como se observa en la figura No. 3 y tabla VII, el factor de relaci!!_ 

nes interpersonales se encontró como causante de satisfacción, obtenién
dose el porcentaje de frecuencia así: con los compañeros de trabajo 
(l0.6%) 1 con los jefes (B.7'.t), con los subordinados (0.3%), total =19.6i. 

Asimismo se presentaron como satisfactores los factores de seguridad y 

salario. 

Por otra parte, los factores que sobresalen como insatisfactores 
fueron: supervisión tecnica (25.9%), relaciones interpersonales (14.0i). 
politicas y administración de la compañia (12.21.), salario (9.5'.t), candi_ 

cienes de trabajo (9.51.). seguridad en el trabajo (7.1'.t) y vida personal 

(4.8%). 

Como puede observar-se. en la tabla VIII y figura 3. el factor de re• 

laciones interpersonales, el porcentaje de frecuencia se obtuvo asi: las 
las relaciones con los jefes (7 .1%). con los compañeros (6.8'.t}. total 

14.03. Asi como con menos porcentaje de frecuencia se presentaron los 

factores de posibilidad de crecimiento, trabajo en si mismo y logro. 
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VARIABLF.S OF.MOGRAFICAS 

Se realizaron pruebas ji cuadradas (x2 ) para saber si existian asociac1o 

nes significativasentt"e las variables demográficas y entre éstas ·y los 

factores motivadores y de higiene como determinantes de satisfacción en 

el trabajo. Asimismo si_existian asociaciones significativas entre las 

variables demográficas y los factores de higiene y motivadores como de

terminantes de insatisfacción en el trabajo. 

Cabe mencionar que para obtener las ji cuadradas no se tomaran en cuenta 

las variables de sexo.regimen y jornada, puesto que en nuestra muestra 

predominó el sexo masculino en 97.0~ y sólo el 3.0~ en el femenino. F.\ 

regimen sindicalizado fue de 90.3". y 1.7'; el de confianza, y la jornada 

diurna en 96.7i y 3.3: de turno (tabla VI). 

A continuación se presentan tablas de la IX a la XXII. en las que se 

muestran los resultados obtenidos de las pruebas ji cuadradas y los por· 

centajes entre las variables edad, escolaridad, nivel (ocupación) y an

tiguedad y entre éstas y los factores motivadores, intrinsecos y los fac 

tares de higiene, extrínsecos al trabajo, 
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TABLA IX ASOCIACION f.NTRE LA EDAO Y LA ESCOLARIOAD 

EDAD 

17-34 AÑOS 35-52 AÑOS MAS DE 52 AÑOS 

F.SCOLAR!OAD 

HASTA 
{25)ª PRIMARIA 22.3 55.7 (BB) B2. l (32) 

HASTA 
SF.CU!lOARIA 41. l (46) 27.B (44) 10.3 14 l 

BACHILLERATO Y 
PROFF.SIONAL 36.6 141) 16.S !26) 7 .7 (3) 

100.0% lDO.O~ lOD. l~ 

x2 • 53.18 gl 4 p• < .DOl 

a: número de casos entre paréntesis 



TABLA X ASOCIACION F.NTRF. LA F.OAO Y F.L NIVF.L (OCUPACION) 

F.DAO 

17-34 AÑOS 35-52 AÑOS MAS OF. 52 AÑOS 

NlVF.L 

1-6 53.2 (59lº 22.6 (36) 10.3 ( 4) 

7-12 25.2 (28) 30.2 (48) 38.5 (15) 

13-16. 9.9 ( 11) 34.0 (54) 38.5 (15) 

17-34 11.7 ( 13) 13.2 (21) 12.B ( 5) 

100._o~ 100.oi 100.1% 

• 2 • 44,83 gl .. 6 p•< :001 

a: numero de casos entre paréntesis 

64 



65 

~ABLA XI ASOCIACION F.NTRF. LA F.OAO Y LA ANTIGUF.DAD 

F.OAO 

17-34 AÑOS 35-52 AÑOS HAS OF. 52 AÑOS 

ANTI GUF.OAO 

1-12 AÑOS 76.8 (86)ª 23.9 (39) 5.0 (2) 

13-24 AÑOS 21.4 (241 49.7 (81) 47.5 (19) 

MAS 24 AÑOS l.B (2) 26.4 (43) 47.5 (19) 

100.0% 100.0% 100.0• 

• 2 • 110.85 91• 4 ; p• < .001 

a: número de casos entre par~ntesis 
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TABLA Xl!.ASOCIACION F.NTRF. LA F.SCOLARIOAO Y F.L NIVF.L (OCUPACION) 

HASTA 
PRIMARIA 

NIVF.L 

1-6 25.5 (36)ª 

7-12 40.4 (57) 

13-16 31.9 (45) 

17-34 2.1 ( 3) 

99~9~ 

.• 2 • 112.33 ; gl • 6 

F.SCOLARIOAO 

HASTA 
SF.CUNOARIA 

40.2 (37) 

28,3 (26) 

29.3 (27) 

2.2 ( 2) 

100.0:; 

P•< .001 

a: nt;,,iero de·casos entre paréntesis 

BACHILLF.RATD Y 
PROFF.SIONAL 

32.4 (23) 

11.3 B) 

9.9 7) 

46.5 (33) 

100.a 



TABLA Mlll ASOCIACION F.NTRF. LA F.SCOLARIDAD Y LA ANTIGUF.DAD 

HASTA 
PRIMARIA 

ANTIGUF.DAO 

1-12 AROS 26.2 (3BJ" 

13-24 AÑOS 43.4 (63) 

MAS 24 AÑOS 30.3 (44) 

99.9t 

F.SCOLARIOAD 

HASTA 
SF.CONDARIA 

45.7 (43) 

42.6 (40) 

11.7 (11) 

100.oi 

x2 ... 35,44 ; gl = 2 p•< .001 

a: número de casos entre paréntesis 

BACHILLF.RATO Y 
PROFF.SIDNAL 

63.4 (45) 

26.8 (19) 

9.9 ( 7-) 

100. lt 

67 
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TABLA XIV ASOCIACION F.NTRF. LA F.OAO Y LOS FACTORF.S SATISFACTORF.S 

F.OAO 

17-34. AÑOS 35-52 AÑOS MAS DF. 52 AÑOS 

FACTORF.S 
(88)ª MOTIVADORF.S 67 .7 65.1 ( 127) 53.3 (24) 

HIG!F.NICOS 32.3 (42) 34.9 (68) 46.7 (21) 

100.0~ 100.0: 100.01' 

.2 • 3.02 gl 2 p • :>.os 

a: nümero de respuestas entre paréntesis 
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TABLA XV ASOCIAC!ON F.HTRE LA ESCOLARIDAD Y LOS FACTORF.S SAT!SFACTORF.S 

FACTORES 

MOTIVADORES 

. HIGIF.NICOS 

HASTA 
PRIMARIA 

55.4 (92)ª 

44.6 (74) 

100.0: 

x2 • 15.97 91 2 P• <.ODl 

F.SCOLARIDAD 

HASTA 
SF.CUNDARIA 

67,0 (71) 

33.0 (351 

100.0: 

a: número de respuestas entre paréntesis 

BACHILLERATO Y 
PROFESIONAL 

79.2 (76) 

20.B (20) 

100.oi 
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TABLA XVI ASOC!ACION F.NTRF. F.L NIVF.L (OCUPAC!ON) Y LOS FACTORF.S·SATIS-

NIVF.L 

1-6 7-lZ 13-16 17-34 

FACTORF.S. 

MOT!VAOORF.S 58, 1 (61 ,. 55 ;¡ (59) 70.7 (65) 86.4 (51)-

HIG!F.N!COS 41,9 (44). . 44.9 (48). z9;3 (27) 13.6 ( B) 

100.0•. ·~JOO.O'; . 100:0• . . 100.0~. 

,z • Z0.37 gl 3 p <.Odl 

a: número de respuestas entre paréntesis 
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TABLA XVII ASOCIAC!ON F.NTRF. LA ANTIGUF.OAO Y·LOS FACTORF.S SATISFACTORF.S 

ANTIGUF.DAO 

FACTORF.S 

MOTIVAOORF.S 

H!GlF.NlCOS 

x2 = 8.82 

1-12 AÑOS 

72.7 (109)ª 

27 .3 ( 41 ) 

100.0: 

gl • 2 p • < .02 

13-24 AÑOS 

55.9 (80) 

44.l (63) 

loo.o• 

a: númer,o de respuestas entre paréntesis 

MAS OF. 24 AÑOS 

65.4 (51) 

34.6 (27) 

100.0\ 



TABLA XVIII ASOCIACION F.NTRF. LA F.OAO Y LOS FACTORF.S INSATISFACTORF.S 

F.OAO 

72 

17-34 AÑOS 35-52 AÑOS MAS OF. 52 AÑOS 

FACTORF.S 

HIGIF.NICOS 84.3 

MOTIVAOORF.S 15. 7 

100.0• 

,2 • .28 gl • 2 

(97)ª 

(18) 

p > .o.5 

82.3 (121) 

17.7 ( 26) 

100.0~ 

a: número de respuestas entre paréntesis 

85.2 (23) . 

14.8 ( 4) 

100.0~ 
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TABLA XIX ASOCIACION ENTRE LA f.SCOLAR!OAO Y LOS FACTORES IHSATISFACTORES 

FACTORES 

HIGIENICOS 

MOTIVAOORES 

HASTA 
PRIMARIA 

BB.2 (1121ª 

11.8(15) 

100.0% 

x2 • 5.02 gl • 2 p • > .05 

ESCOLARIOAO 

HASTA 
SECUNOARIA 

77.2 (711 

22.B (21) 

100.oi 

a: número de respuestas entre paréntesis 

BACHILLERATO Y 
PROFESIONAL 

82.4 (561 

17 .6 (12) 

100.oi 
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TABLA XX ASOCIAC!Ofl F.NTRF. F.L NIVF.L (OCUPACIONJ Y LOS FACTORF.S INSATIS

FACTORF.S 

NIVF.L 

1-6 7-12 13-16 17-34 

FACTORF.S 

HIGIF.NICOS BB.1 (89Jª . 87.5 (70) ·75.4 (49L 73.7 (28) 

MOT!VAOORF.S 11.9 (12) 12.s (10) .•. . 24.6 (16) 26.3 (10) 

100.0: 100.0~ 100.oi· 100.0t 

,2 • B.38 gl 3 p • < .os 

a: número de respuestas entre paréntesis 



75 

TABLA XXI ASOCIAClotl F.NTRF. LA ANTIGUF.OAD Y LOS FACTDRF.S !NSATISFACTORF.S 

AllTIGUEDAD 

FACTORES 

fl!G!F.NICOS 

MOTIVADORES 

1-12 AÑOS 

84.6 (104)ª 

15.4 19) 

100.0: 

• 2 • 1.35 gl = 2 p = :;. .05 

13-24 

84.5 (93) 

15.5 {17) 

100.0~ 

a: número de respuestas entre paréntesis 

MAS DE 24 AÑOS 

78.6 (44 l 

21.4 (12) 

100.0% 
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TMLA XXIJ ASOCIACIOll F.llTRF. LAS VARIABLF.S OF. F.OAO, F.SCOLAR!OAO, NIVF.L-OCU 
PACION, ANTIGUF.OAD Y LOS FACTORF.S MOTIVADORF.S Y DF. HIGIF.NF.. 

F.DAO F.SCOLARIOAO NIVF.L ANTIGUF.OAO 

17 A 52 AÑOS HASTA PRIMARIA 1 A 34 A MAS 25 AÑOS 
A PROFF.SIONAL 

MOTIVADORF.S 

x2 • 3.02 lS.97 20.37 B.B2 

p . > .05 < .001 < .001 < .02 

HIGIF.NICOS 

x2 • .28 5.02 B.3B 1.35 

p • > .os > .05 >.os < .05 

OF.STACA LA ASOCIACION SIGNIFICATIVA QUF. F.XISTF. F.NTRF. LAS VARIABLF.S Of.MO

GRAFICAS OF. F.SCOLAR!OAO, lllVF.L (OCUPACION), ANTIGUF.OAO Y LOS FACTORF.S MQ 

TIVAOORF.S COMO OF.TF.RMINANTF.S OF. SATISFACCION F.N F.L TRABAJO. Y SOLO HUBO 

ASOCIACION SIGNIFICATIVA F.NTRF. F.L NIVF.L (OIFF.RF.NTF. OCUPAC!Oll) Y LOS FAC

TORF.S DF. HIGIF.NF. COMO DF.TF.RMINANTF. F.rl LA INSATISFACCION F.N F.L TRABAJO, 

*Nivel de significancia establecido: p= 5. O.OS 
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3.2. orscusrori 

Comparando nuestros resultados del punto 3.1, de este capitulo con 
los de F. Herzberg y Cols •• {1959, 1968 y 1969) los cuales fueron resum.!_ 

dos en el punto 1.6, del capitulo 1, de la presente tesis. Asimismo co
rroboramos nuestros resultados en forma analoga a los de Herzberg. Cabe 
señalar que nuestra muestra estuvo integrada por ingenieros y trabajado

res que realizaban actividades de mantenimiento, de diversas ocupaciones 
y especialidades. segün el nivel can jerarquía a nivel de mando medio, 
estado civil, escolaridad, antiguedad, sexo, régimen, jornada, estas ca
racterlsticas de la muestra se presentan en las tablas No. 1 a la 6. 

Comenzamos primero el examen de Tos encuentros de los factores moti

vadores del primer nivel que causaron sentimientos de satisfacción en el 

trabajo. Segundo. con los factores de higiene del primer nivel que causa
ron sentimientos de insatisfacción, ambos. son presentados y discutidos 
sobre la luz de los datos de los análisis según el orden de porcentaje de 

frecuencia y las respuestas de los sujetos en la secuencia de eventos. 

En la.tabla VII y figura 3, se observa que los factores que aparecie
ron con mayor porcentaje de frecuencia como determinantes de satisfacción 

en el trabajo son los siguientes: 

l} Logro que apareció en 25.1~ en las secuencias de eventos y las si

tuaciones en las que se presentó esta categoría incluyó: "Exito por term.!_ 
nar un trabajo", "Tomar decisiones para terminar un trabajo", "Implantar 

un nuevo metodo para finalizar el trabajo". "lograr realizar eficienteme!!_ 
te un trabajo". "Conseguir metas propuestas por e 11 os mismos en 1 a traye~ 

toria laboral", "Obtener resultado del trabajo", "Poder desempeñar bien· 
el trabajo y conocer la herramienta", "Sentir satisfacción por acabar el 

trabajo de mucha responsabilidad y experiencia", "Realizar el trabajo ef.:!_ 
cienternente en P.quipo de varias especialidades de los talleres". El fac

tor logro se encontrQ al igual que Herzberg en su muestra de ingenieros y 
contadores, en primer lugar en los eventos del primer nivel y en el pers~ 

nal técnico integrado de ingenieros mecánicos, elóctricos, rrecánicos-elé~ 

tricos y con función de supervisiOn. 
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Z) El trabajo en si mismo 15.0~ y las situaciones que se incluyeron 
fueron: "El gusto y satisfacción por desempeñar el trabajo". "Sentirse ! 
gusto por el trabajo que se desarrol 1 a y se conoce". ''Se trabaja a gusto 

cuando se cuenta con conocimientos. condiciones fisicas y las herramien
tas para ejecutar el trabajo", "Trabajar a gusto cuando se sabe hacer el 

trabajo", "Hacer trabajos interesantes y creativos", "Desarrollar traba

jos que gusten y se puedan hace!"", "Poner esfuerzo y gusto desde el ini
cio hasta el final del trabajo". 

3) El tercer factor que se obtuvo con mas porcentaje de frecuencia 
en las secuencias de eventos fue posibilidad de crecimiento en 12.0% y 
las-situaciones de las eventos en las que se presentó esta categoria in

cluyeron: "Cuando se desempeñan trabajos en los que constantemente se a

prende". "lr a cursos de capacitación y que lo que se aprende se pueda ! 
,plicar en/el trabajo''. ''Cuando se tiene ascensos en otras áreas de trab! 
jo, ya qu+ se adquiere más desarro 11 o y experiencia", "Ap 1 i caci ón de co

noc tmientos y oportunidad para desenvolverse con eficiencia", "Acrecen
tar conocimientos y experiencias,y desarrollarse en un campo de acción 

rr..is ampliq ''Tener la oportunidad de ir a cursos de capacitación para 

mejorar erl el trabajo". 

Es importante observar que el factor de posibilidad de crecimiento 

lo encontramos en tercer lugar en porcentaje de frecuencia entre los fac 
tares del primer nivel en los eventos objetivos en nuestra muestra. en 

la cual se aplicó el cuestionario en grupo. En relación con ésto, French 

y Co's. (1973) al probar si los resultados obtenidos al usar un tipo de 
cuestionario escrito de Herzberg (1959) eran significativamente diferen

tes de aquellos obtenidos cuando se empleó ~1 procedimiento de entrevis

ta oral. Los ~ujetos estudiados fueron analistas de sistemas e ingenie
ros de sistemas. Los resultados fueron estadisticamente similares, .va sea, 

usando los cuestionarios orales o escritos en l'a técnica de recolecci6n de 
datos. Estas resultados son discutidas en terminos de la critica frecue!!. 

temente dirigida al método de Herzberg. Se concluyó que es posible repli

car el método de Herzberg para controlar aspectos cruciales en el proce

so experimental. 
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En contraste con Herzberg (1959) que encontró este factor en el te!: 
cer lugar en porcentaje de frecuencia entre los factores del segundo ni
vel que es cuando los.sujetos realizaron más introspección e interpreta
ción en la descripción de eventos, a través de entrevistas individuales. 
En esta categoria de posibilidad de crecimiento, las historias descritas, 
la evidencia se enfocó en la posibilidad de ascenso o promoción, apren
der mas y obtener mejores cambios futuros en el trabajo •. 

Cabe señalar que en nuestro estudio esta categoria encontrada en los 

factores del primer nivel es significativa, puesto que, de las 10 invest.!_ 

gaciones de la teoria Motivación-Higiene de las actitudes en el trabajo, 
en diez y siete diferentes poblaciones, en la década de los 60, present~ 
da en el Cuadro t del punto 1.7, del capttulo l y de otras investigacio· 
nes que corroboran 1 a teor'i a de Herzberg en 1 a década de años 70 y 80, 
se encontró que la primera réplica de la investigación original fue de 
Mil ton Schwartz y Col s., (1963) en la Universidad de Rut9ers (los resul
tados estan recopilados también en Herzberg, 1969, págs. 96-101). En es
ta investigaci6n se encontró que el factor de posibilidad de crecimiento 
estuvo en quinto lugar en la secuencia de eventos en actitudes positivas 
en el trabajo entre los factores del primer nivel (los otros motivadores 
fueron: 1 ogro, reconocimiento, responsabi 1 i dad y avance o desarro 11 o). E~ 
to evidencia que los factores motivadores encontrados en el estudio Sch
wartz enfáticamente verificO sus resultados de la investigación pionera. 

4) en el factor responsabilidad, las situaciones en la que se pre
sentó esta categoria incluyó: "Cuando se ocupa puestas de más nivel o C,! 
tegoria se obtienen nuevas y mayores responsabilidadC?s", "Teniendo más 
nivel se siente más responsabilidad d~ trabajo y el de otros, y se adqui~ 
re más experiencia". "Cuando se asciende se tiene más responsabi 1 i dad de 
si mismo y por tener personas bajo nuestro mando". Este factor se encon
tró más frecuentemente con el personal técnico profesional de ingenieros 
de varias especialidades. 

5) El factor de de sarro 11 o o ascenso se encontró en e 1 quinto lugar 
y es autoexplicado, y es cuando el trabajador obtiene un ascenso defini
tivo. Este factor no fue muy frecuente en nuestra muestra. ya que los as-
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censos se obtienen de acuerdo con un escalafón para el personal de regi· 
men sindical. No obstante, cuando se presenta este factor es fuente de 
satisfacción laboral. En contraste con Herzberg (1959) expresa el autor 
wEs interesante ver que ca5i todas las historias de nuestros sujetos~ el 
desarrollo o promoción era inesperado, El poder de una promoción al au
mentar satisfacción en el trabajo era a menudo relacionado con sentimie~ 
.tos de crecimiento, reconocimiento, logro y responsabilidad". 

Cabe enfatizar que el factor reconocimiento fue el que obtuvo menor 
porcentaje de frecuencia, sin embargo, en las historias que se presentó. 
las re~puestas de los sujetos, el reconocimiento estuvo asociado con un 
logro en el trabajo, al igual que en el estudio de Herzberg, y las situ~ 
ciones que se incluyeron fueron: "Recibir fel ici taci ones de 1 os superi o
res por el desempeño del trabajo" y "Sentir satisfacción por recibir reco 
nacimiento del trabajo desarrollado". En contraste con Her2berg 1 este fac 
tor lo encontró en segundo lugar en porcentaje de frecuencia, tanto en 
los ingenieros como en los contadores. 

Estos seis factores mencionados, enfatizan sobre el trabajo en sl mis 
no o en el contenido intrínseco del trabajo: 1) ejecutar el trabajo, Zl ~ 

gr.ado en el trabajo, 3) éxito en el desempeño del trabajo, 4) adquirir c~ 
nacimientos, experiencJ.!..para desarrollar el trabajo, 5) mejorar en el d~ 
sempeño como una indicación de crecimiento personal y laboral. Por consi
guiente, estos factores muestran jugar un papel importante para producir 
satisfacción en el trabajo en nuestra muestra. 

Por otro l .ldo 1 en 1 a tab 1 a VIII y figura 3, se observa que 1 os facto
re$ que aparecieron con mayor porcentaje de frecuencia como determinantes 
de insatisfacción en el trabajo son los siguientes: 

1) Supervisión recnica es el factor más importante en causar sentimie~ 
tos negativos hacia el trabajo. apareciendo en primer lugar en porcentaje 
d¿ frecuencia en 25.9t. en las secuencias de eventos y las situaciones en 
las que se presentó esta categoría incluyó: "Cuando existen actitudes neg! 
tivas por parte de las jefaturas con los subordinados 9 "La no terminación 
~e1 trabajo por falta de-una adecuada programación en el desarrollo y aná-
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•lisis de los trabajos". "Falta de comunicación. coordinaciOn entre je
fes y trabajadores en el trabajoM. "Dotación de materiales de trabajo . 
en inadecuadas condiciones". "F.xi.stencia de favoritismos en tareas. as
censos y distribución del trabajo". "Falta de equidad y justicia". "Fo!. 
ma de mando arbitraria para hacer los trabajosº. "Carenc1a en capacidad 
y conocimientos de las jefaturas para ordenar la ejecuci6n de los trab,! 
jos". "Falta de supervisión de parte de las jefaturas en el desarrollo 
de los trabajos y cuando se termina un trabajo", "Falta de diálogo para 
resolver los problemas del trabajo entre jefes y trabajadores". 

2) F.n segundo lugar. se encuentra el factor de relaciones interpe! 
sonales con los jefes (7.1%) y las situaciones más mencionadas fueron: 

"Cuando el jefe tenia trabajadores consentidos'', "Falta de colaboración 
en el trabajo de los jefes". "Cuando existe poca comunicación para hacer 

el trabajo". "Cuando se siente o se experimenta el ambiente de trabajo 

como tenso y desagradable". "Falta de unión y apoya por parte de 1 os j! 
fes". Las relaciones interpersonales con los compañeras apareció en 

(6.8%) e incluyó: ''Cuando no "Se trabaja en grupo para la solución de los 
problemas en e 1 trabajo". "Cuando no hay armon1 a entre los compañeros", 

"F.ncontrar el ambiente de trabajo sin compañerismo. 

También este factor se presentó como causante de Satisfacción. fue 
más frecuente en la escolaridad de primar·ia y secundaria, asf como en 
los niveles de 1a14 y las situaciones con los jefes {B.7%}incluyeron: 

"Cuando los jefes son accesibles al diálogo en el trabajo". Las relac\~ 
nes con los compañeros fue en (10.6%) y las situaciones que incluyeron 

fueron: "Haber encontrado compañerismo y armonía en el trabajo"El traba 
jar a gusto con los ·compañeros se hace mejor el trabajo". 

Esto podr~a ser función de la cultura 01az·Guerrero (1972) en rela 
ción con la personalidad y motivación del trabajador mexicano (1986). 

3} Pollticas y administración apareció en tercer lugar en (12,0%) 
y las situaciones incluyeron: "Falta de información de los objetivos, 
políticas y actividades del trabajo", "Falta de incentivos al personal" 
"Inadecuada ubicación del personal", "Mal trato de los jefes a trabaja· 

dores". 

4) Salario fue el factor que apareció en 9,5% y las situaciones que in 
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cluyeron fueron: "Cuando hay una injusta remuneración, según la ocupación 
que se desempeña", "Por una inadecuada distribución de tareas, falta el di
nero."tnadecuados aumentos de salarios", "A los consentidos les dan las ta 
reas y uno pierde dinero". 

También salario se presentó como causante de satisfacción en 5.9i, en 
la escolaridad de primaria y secundaria y en los niveles de 1 a 12, las res~stas 
1a6S;·frect.entes se eifccarm: "FJl las reparacictieS se gana r.i!s cm las tareas" (Trabjs. Esp.). 

Este fact~r visto dentro del contexto de las secuencias de eventos, 
salario fue un factor perteneciente al grupo que define la situación en el 
trabajo, por lo que es un insatisfactor. En contraste, con Herzberg (1959), 
el factor salario cuando se mencionó en las actitudes positivas estuvo aco!!!_ 
pañado de un logro en el trabajo, fue una forma de reconocimiento, esto si9 

nificó más que dinero, fue un trabajo bien hecho. Asimismo en la interrcl~ 
ción de factores, se observa que el salario estuvo as oc 1 ado ccn 1 as 

politica.!.y administración de la compañia, tnvolucr·ando sentimientos de in

justicia en el sistema de salarios.En Herzberg (1954) encontró que la no~ 
quidad de salario apareció como muy importante fuente de insatisfacción. 

En cambio, en los eventos positivos estuvo asociado con desarrollo o asee~ 

so y trabajo en si mismo. 

En quinto lugar aP'ar~ció en 9.St, las condiciones de trabajo y las s.!_ 
tuactones incluyeron: "Cuando no se tiene la herramienta adecuada". "Falta 

de equipo necesario y adecuado para desempeñar el trabajo". 

6) El factor seguridad en el trabajo, se presentó en 7.1% y las situ! 

cienes más mencionadas fueron: "Cuando se trabajaba de transitorio y no se 
obtenia una base {planta) "Cuando era transitorio y no se te.nía ·trabajo fi 

jo", 

Asimismo este factor se presentó como causante de satisfacción en la 

l!S'cO\a,·ida·d: hasta primaria, y las respuestas estuv1eron enfoca
dos: "Cuando obtuvieron la planta". Este factor produce estabilidad en el 

trabajo. 

Cabe mencionar que en esta organización la obtención de una planta, 
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no es frecuente. 

7) Por último. el factor Vida Personal apareció en 4.Bt y las si
tuaciones que incluyeron fueron: "Cuando hubo traslados de un Centro' de 
trabajo a otro". "Cuando se trabaja de turno, se perjudica 1 a salud y se 

desatiende a la familia". 

Cuando los factores satisfactores son cooperantes para pobres acti
tudes en el trabajo, ellos ocurren en situaciones describiendo el cante?!. 
to del trabajo más que los elementos del contenido del trabajo. Si bien 
se podría esperar que la gente que obtiene satisfacción de factores con
textuales trabajaria con baja potencialidad. Lo contrario podria soste
nerse. 

Como se observa los factores de higiene mencionados, enfatizan sobre 
las caracterf sticas extrinsecas o aspectos del ambiente de trabajo o CO!!. 
texto del trabajo, en lo siguiente: 1) Ineficiencia a nivel de jefatu
ras tanto en conocimientos como en capacidad personal, de planeación y -
organización, inadecuada supervisión como en estilo de mando, falta de~ 
qui dad y justicia. 2) En 1 as rel aci enes i nterpersona 1 es se encontraron: 
falta de· comunicación, unión, armonfa, apoyo y colaboración. 3) Falta 
de inducción de personal para los trabajadores de nuevo ingreso y de pla!!. 
ta. 4) Injusta remuneraciOn, inadecuada distribuciOn de tareas y de sa
larios. 5) Falta de herramienta y equipo adecuado. 6) Inseguridad al ª!. 
canzar un trabajo estable. Por lo tanto, estos factores muestran jugar 
un papel primordial en la insatisfacción en el trabajo, en nuestra mues
tra. 

De acuerdo con los factores motivadores y de higiene encontrados en 
nuestro estudio, similares al estudio original de Hcrzbcrg, {1959), págs. 
114 y 115), se encuentra que el hombre tiende a actuali.zarse en todos los 
campos de la vida y su trabajo es uno de los más importantes. Las condi
ciones que rodean la ejecución del trabajo no pueden darle la satisfac
ción básica; no tienen esa potencialidad. Solamente a partir del desemp_! 

ño de una tarea puede obtener un individuo las recompensas que reforza
rán sus aspiraciones. Es evidente que, aunque los factores relacionados 
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con la ejecución del trabajo y aquellos que definen el con
texto del trabajo sirven como metas para el empleado, la "! 
turaleza de las cualidades de motivación de las dos clases 
de factores son esencialmente diferentes. Los factores del 
contexto del trabajo satisfacen las necesidades del indivi
duo para evitar situaciones desagradables. F.n contraste con 
esta motivación para satisfacer las necesidades de evitación. 
los factores del contenido del trabajo satisfacen las nece
sidades del individuo,en lo que se refiere al alcance de sus 
aspiraciones. F.stos efectos sobre el individuo pueden conceR 
tualizarse como un método de actuación. más que como conduc 
de evitación, F.n virtud de que es en el sentido del metodo 
como se utiliza más comunmente e\ termino de la motivación, 
denominamos a los factores intrínsecos del contenido del tr~ 

bajo ''motivadores", en contraste con los factores extrtnse
cos al trabajo, a los que denominamos "factores de higiene". 
Podemos entender que ambas clases de factores satisfacen n! 
cesidades de los trabajadores pero son primordialmente los 
''motivadores'' los que sirven para producir la clase de sa
tisfacción en el trabajo. 

VARIABLES OF.MOGR/\FICAS 

Para finalizar nuestra discusión de este trabajo de t! 
sis, se presenta el examen de los encuentros obtenidos de 
las ji cuadradas (x2 J y los porcentajes entre las variables 
demográficas de edad, escolaridad, nivel-ocupación y anti
güedad y entre éstas y los factores motivadores, intrtnsecos 
al trabajo y los factores de higiene, extrínsecos al traba 
jo, en las tablas IX a la XXI y en la tabla XXII se examina 
la concentración de los resultados de todas las x2 de las va 
riables demográficas. 
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VARIABLES DEHDGRAFICAS 

La tabla IX muestra la asociación significativa que existe entre 
la variable edad y escolaridad, con una probabilidad menor a .001. Se 
observa que a medida que aumenta la edad existe menor escolaridad. F.n 
nuestra muestra se encontró que en 88 casos, se obtuvo un porcentaje 
de 55.7i en el rango de 35 a 52 años de edad en el rango de escolari
dad hasta primaria, esto podrta indicar que conforme avanza la edad se 
manifiesta menor i nteres en obtener conocimientos y habi 1 i dad es. F.in~e

ro, en el rango de 17 a 52 años de edad se encontró que en 67 casos en 
un 53,lt en la escolaridad de bachillerato y profesional, esto podría 
indicar que en el pertodo de juventud y en los años adultos, existe más 
interés en aprender, nivel de aspiraciones y adquirir habilidades. Ca
be señalar que el personal técnico profesional debe contar con el requ~ 
rimiento profesional de ingenieria en diferente especialidad y no asi, 
para el personal obrero calificado y no calificado. 

La tabla X muestra la asociación entre la variable edad y nivel o
cupacional con una probabilidad menor a .001. Se observa que en el ran
go de 17 a 34 años de edad, se encontraron 59 casos en 53.2t en el nivel 
de l a 6, esto podr1a indicar que a menor edad se ha adquirido menor je 
rarqu1a en ocupaciÓ

0

~-Yc1"Sea por falta de experiencia, conocimiento y -
por el escalafón. Sin embargo, en el rango de 35 a 52 años, en los niv! 
les de 7 a 16 hubo 102 casos con un porcentaje de 64,2%, esto podrla d! 
her-e a que en el per1odo adulto existe mayor madurez, interés por as
cender, aplicar y desarrollar habilidades. Cabe mencionar que el perso
nal en los niveles de 22 a 34 y en las edade5 de 24 a 52, se encontrAba 
el personal técnico de ingenieros que ostenta mayor jerarquía, realiza 
trabajos de supervisión, tiene mas oportunidad de obtener lo9ros y de -
mayor responsabilidad. 

La tabla Xl muestra la asociaciOn entre la variable edad y antigu! 
dad con una probabilidad menor a .001. Se puede observar que entre los 
35 a 52 años de edad en 81 casos, se obtuvo un porcentaje de 49.7º: en 
el rango de 13 a 24 años de clntiguedad, ésto indicaria que en este pe-
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rtodo se detnuestra mayor madurez y experiencia. As1, a mayor edad y an
tiguedad eK1stirta mayor interés por la jubilación laboral, la iffiporta!!. 
cia de retos y ascensos tienden a disminuir. 

La tabla Xlt muestra la asociación significativa entre la esc.a\aridady 

nivel ocupacional, a mayor escolaridad, mayor nivel ocupacional, con una 
probabilidad menor a .001, cabe señalar que en el rango del nivel 17 a 
23 se incluyeron ocupaciones-, tales como, obreros calificados, jefes de 
diversas especialidades en el área de mantenimiento, y del nivel 24 a 34 
se incluyeron a técnicos e ingenieros y coordinadores en diversas espe
cialidades en el área de mantenimiento, en 33 casos, con un porcentaje 

ºde 46.5%, esto indica que se ha alcanzada mayor jerarquia, mejor posi
ción ocupacional, mayores conocimientos a nivel formal escolar, capaci
tación, oportunidad de desarrollar trabajas de mayor responsabilidad. 

La tabla Xlll muestra la asociación· "'1gnific.ativa entre las varia
bles escolaridad y antiguedad, con una probabilidad menor a .OOi. Se pu~ 
de observar que a mayor escolaridad, menar antiguedad, así con 45 casos, 
se obtuvo un 63.4% en el ranga de bachillerato-profesional y en el menor 
rango del 1 a 12 años generados de servicio en la institución, esto in
dicarfa que con más preparación escalar, existe mayor nivel de aspira
ciones, oportunidad -d~!icender, disposición de trabajo, el personal CO!!, 

tinuarfa laborando para adquirir y desarrollar habilidades y experien
cia. 

En la tabla XIV se muestra la no asociación significativa entre la 
variable edad y los factores satisfactores, con una probabilidad mayor a 
.os. Se observa que entre las edades de 17 a 34 y 34 a 52 años se prese!!. 
ta 1 as mayores respuestas (88 y 127) y en porcentajes de 67. 7% y 65. 1 % 
respectivamente en relación con los motivadores. En cambio en el rango 
de más de 52 años se obtuvieron 24 respuestas, con un 53.3t, es posible 
que cuando aumenta la edad tiende a bajar e) interés por obtener logros. 
ascensos, aprender nuevos conocimientos y tiende a disminuir la interaE_ 
ción con los demás. 
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La tabla XV demuestra la asociación significativa entre las varia
bles de escolaridad y los factores satisfactores, con una probabilidad 
menor a .001. Se observa la importancia en las diferentes escolaridades 
con los factores motivadores y más en bachillerato y profesional, en 76 
respuestas, con un porcentaje de 79.2%. asi hay mayores logros, recono
cimiento al ejecutar una tarea y se aumenta la responsabilidad en el d! 
sarrollo de sus actividades, así como la oportunidad de superar retos y 
en trasmitir conocimientos. Por otra parte, el factor seguridad se pre
sentó con 22 respuestas hasta primaria y el salario con 18 respuestas, 
y las relaciones interpersonales hasta primaria con 37 y en secundaria 
con 15 respuestas. 

La tabla XVI demuestra la asociación significativa entre la varia
ble nivel-ocupación y los factores satisfactores, con una probabilidad 
menor a .001, en donde se demuestra que a medida que aumenta el nivel 
ocupacional existe mayor importancia con los motivadores. F.n los nive
les de 13 a 16, se incluyeron a obreros calificados y se obtuvieron 75 
respuestas, con un 70.7~. y en los niveles de 17 a 34, en 51 respuestas 
con un 86.4~ (incluyó al personal mencionado en la tabla XII), asi al 
obtener.mayor jerarquía en diferentes ocupaciones, aumenta la responsa
bilidad, obtener logros en el trabajo·y la necesidad de reconocimiento 
por el trabajo ejecutado. Por otra parte, el factor seguridad se presen 
tó en 21 respuestas, en los niveles del l al 12, y el salario del nivel 
5 y 6 (en 7 respuestas)y del nivel 9 al 12 (en 5 respuestas), y las re
laciones interpersonales del nivel 1 al 14 (en 58 respue.stas}. 

La tabla XVII demuestra la asociación significativa entre las varia 
bles de antiguedad y los factores satisfactores, con una probabilidad 
menor a .02. Se observa que a menor antiguedad ( l a 12 años) existe m!_ 
yor importancia con los motivadores, asl los ~ujetos se interesan en ob
tener logros, desarrollar trabajos interesantes y de responsabilidad, a
prender y aplicar sus conocimientos en el trabajo y en puestos superio
res, a través de cursos de capacitación, se interesan en promocione~ P!. 
ra adquirir experiencia y mejores perspectivas futuras en el trabajo. 
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En la tabla XVIII se muestra la no asociación significativa entre 
las variables de edad y los factores insatisfactores, con una probabili
dad mayor a .os. Entre las edades de 17 a 34 se obtuvieron mayores res
puestas de los sujetos estudiados en 97, con un 84.3Z y en la edad de 35 
a 52 años, 121 respuestas en 82.3t, en estos per1odos de juventud y en 
años adultos, los sujetos manifestaron más su insatisfacción hacia la 5_!! 
pervisión técnica , las pol1ticas y administración e inadecuadas relacio 
nes interpersonales. 

En la tabla XIX se muestra que no se encontró asociación significa
tiva entre las variables de escolaridad y los factores insatisfactores, 
con una probabilidad mayor a .05. Se observa que en la escolaridad hasta 
primaria se encontraron 112 respuestas. con un 88.2i y hasta secundaria. 
en 71 respuestas. con un 77.Z~. en éstos rangos los sujetos sintieron c~ 
como más insatisfactores. las condiciones de trabajo, el salario y la se 
c;uridad. 

La tabla XX demuestra la asociación significativa entre las varia
bles nivel-ocupación y los factores insatisfactores, con una probabili
dad menor a .os. Se observa que en los rangos de niveles inferiores: de 
l a.. 6 se concentran el mayor número de respuestas (89),con un 88.1%. y 
de 7 a 12 (70} con un-..87.SS, ésto indica en estos niveles mayor importa!!. 
cia con los factores higiénicos. F.n dichos rangos se presentaron como más 
insatisfactores el salario y la seguridad. También se observa que confo!. 
me SL obtiene más alta ocupación van disminuyendo las respuestas hacia 
los factores higiénicos en nuestra muestra. 

F.n la tabla ·xxt se muestra que no se encontró asociación significa
tiva entre la antiguedad y los factores insatisfactores. Se observa que 
en los rangos de 1 a 12 años de antiguedad, se obtuvieron 104 respuestas 
con un porcentaje de 84.6~. y de 13 a 24 años de servicios, 93 respues
tas, en 84.S~. en estos rangos los sujetos sintieron más insatisfacción 
hacia la supervisión técnica, relaciones interpersonales, politicas y 
administración de la compañia, salario, condiciones de trabajo y segur.:!_ 
dad. Entonces se podria decir que a más años de servicios disminuye la 
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tiende a obtener su jubilación. 
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F.n la tabla XXII se concentr.an los resultados de los datos de las 
ji cuadradas (x2) en la que destacan las asociaciones significativas e~ 
tre las variables de escolaridad, nivel ocupacional y antiguedad y en
tre é~tas y los factores motivadores, intrfnsecos al trabajo. En rela
ción con ésto, es interesante observar que son importantes las difere!!. 
cias individuales en los acontecimientos laborales en la presente in
vestigación para determinar la satisfacción en el trabajo, ast los fac
tores motivadores se vieron afectados positivamente por las variables 
demográficas demostradas en esta tabla, al mostrar la importancia de a.!!, 
quirir conocimientos, habilidades, capacitación., cbtener logro y desarro
llo del trabajo, mayor interés por ascender o las promociones, más pos.!_ 
ción jerárquica, mejor nivel de vida, desarrollo de habilidades y res
ponsabilidades, dominio del trabajo, cumplir con las metas fijadas y e~ 
periencia. Los factores intrfnsecos producen el sentido de crecimiento 
psicológico que es de lo más importante para los individuos que inte
gran una.organización. F.n relación con estos resultados. Herzberg. Pe
terson y Capwell (1957) demostraron que distintos grupos o clases dif!_ 
rentes de trabajo, en personas de niveles ocupacionales y/o educativos 
superiores, 1 os factores i ntrf nsecos requerf an mayor importancia, mien
tras que la seguridad de contar con el empleo la perdfan considerable
mente. 

Por otra parte, en relación con los factores de higiene sólo se e!!. 
centró una asociación significativa entre la variable nivel ocupacional 
y los factores insatisfactores. F.n cambio no se encontraron estas aso
ciaciones con las variables demográficas de edad, escolaridad y antigu!. 
dad, esto indicarfa que no es de importancia en nuestra muestra si un 
trabajador tuvo baja o alta escolaridad.era joven o viejo o bien que h.!!_ 
biese generado pocos o muchos años de servicios en la empresa para que 
se sintieran insatisfechos en el trabajo. 

Sin embargo. la mayorfa de las respuestas de los factores insatis-
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factores estuvieron referidas a la inadecuada supervisión tecnica mani
festadas en sentimientos de injusticias e incompetencias. inadecuado 
trato. favoritismos por parte de las jefaturas; estilo de mando autocr!_ 
tico, falta de inducción y supervisión en el trabajo, inadecuadas rela
ciones interpersonales entre jefes y compañeros e inadecuado clima de 
trabajo. 

Por consiguiente la meta más importante en el progreso de la supe!. 
visión y los que realizan esta función, sería desarrollar nuevos insight, 
asf que se pudiera planear, organizar y controlar el trabaja y al pers~ 

nal para poder prevenir la insatisfacción en el trabajo. Asi la tarea 
del supervisor de cualquier nivel sería entrenarse mejor en la motiva
ción hlJ11ana y los factores subyacentes. Asi aprender a discriminar para 
reconocer el buen trabajo y premiar apropiadamente el buen trabajo, a 
.través de un rediseño de calificación de méritos con medidas confiables 
y·válida·s··del desempeño actual {Herzberg, 1959 y 1976). F.ste énfasis no 
reduce la necesidad para el mantenimiento de las relaciones interperso
nales entre jefes y cooperadores; en adoptar políticas administrativas, 
de tal manera que sean benéficas tanto para las necesidades de los em
pleados y trabaj~do~es que la integran como para la institución. 
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3.3. CONCLUSIONES 

De acuerdo con nuestra hipótesis No. 1 se confirma, ya que las 

respuestas de los sujetos estudiados mostraron que los factores que de
terminan más la satisfacción en el trabajo son esencialmente diferentes 
de los factores que determinan la insatisfacción en el trabajo. 

F.n relación con nuestra hipótesis No. 2 se confirma, puesto que los 
factores motivadores, intrínsecos al trabajo, tales como: logro, traba
jo en si mismo, posibilidad de crecimiento, responsabilidad y desarro
llo o avance, se encontraron como determinantes de los sentimientos de 
satisfacción porque están relacionados al contenido del trabajo y al 
crecimiento psicológico del individuo, y van a conducir a actitudes po
sitivas en el trabajo. Mientras que los factores de higiene, extr1nse
cos al trabajo, tales como: supervisión técnica, relaciones interperso
nales con los jefes y compañeros, pollticas y administración de la com
pañia. salario, condiciones de trabajo. seguridad en el trabajo y vida 
personal, se encontraron como determinantes de insatisfacción porque e!, 
tán rela~ionados al ambiente o contexto del trabajo, y.van a conducir a 
actitudes negativas en el trabajo, sólo q~e funcionen adecuadamente se 
previene la insatisfacción en el trabajo. 

Se confirma nuestra hipótesis No. 3, puesto que se encontraron asoci.!_ 
ciones significativas entre las variables demográficas de edad, escola
ridad, nivel-ocupación y antiguedad, y entre éstas y los factores moti
vadores. 

F.n cuanto a nuestra hipótesis No. 4 sólo se encontró asociación Si,[ 
nificativa entre la variable nivel-ocupación y los factores de higiene. 

Con base en nuestros resultados de nuestra muestra de mantenimiento, 
se encontró que los factores motivadores, intrínsecos al trabajo y con 
sus asoCiaciones significativas de las variables demográficas de escol,! 
ridad, nivel ocupacional y antiguedad determinan más la satisfacción en 
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el trabajo. Asimismo que la Teoría Motivación-Higiene de Herzberg puede 
se aplicada en diferentes muestras de escolaridad. edad. ocupación y an 
tiguedad. 

De acuerdo con nuestros encuentros es conveniente manifestar a las 
organizaciones en el ámbito laboral y a los individuos que se interesan 
en el modelo del trabajo lo siguiente: 

F.n general las implicaciones de este estudio pueden ser resumidas 
como un énfasis sobre un método positivo más que oegativo hacia la sa
tisfacción laboral de los individuos. F.n nuestra sociedad ,,e ha v.isto·..,e 

se ha aceptado principalmente el método negativo hacia ésta. Sólamente 
los administradores antidiluvianos estarán renuentes a la necesidad de 
mitigar las malas condiciones higiénicas para evitar la rotación. ausen 
tismo e inadaptación individual en el trabajo, por lo que las organiza
ciones industriales han incrementado el rigor de las relaciones inter
personales a través de programas de relaciones humanas en intentos para 
mejorar el contexto en el cual el trabajo es ejecutado, por incrementos 
en beneficios económicos y en agradables condiciones de trabajo, y por 
un intento artificial para inyectar una cierta cantidad de participa
ción dentro de las vidas rutinizadas y automatizadas de algunas gentes 
en el ámbito organizacional, por un énfasis sobre grupos de trabajo. E
~identemente no se está en contra de tales programas, ya que.los encue!!. 
!ros obtenidos sostienen la noción que la buena higiene previene muchos 
de los resultados negativos de insatisfacción en el trabajo aún la bue
na higiene no puede ser un fin en si misma, es sólo un comienzo. Cuando 
se ha encontrado un sobreénfasis sobre la higiene lleva en sf misma la 
causa del problema. Si el mayor premio en las organizaciones son los f aÉ 
tares.higiénicos, si las condiciones no relacionadas a la conducta ac
tual del trabajo son las mayores fuentes de satisfacción, hay poca mot.! 
vación para la ejecución de las m~s altas potencialidades en el trabajo 
de cada individuo. Esto puede conducir a un más grande enfoque en los 
premios extrínsecos que residen en el contexto del trabajo. Por consi
guiente, podemos enfatizar el reforzamiento de los factores .motivadores. 
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Un número de áreas en las cuales la motivación al trabajo puede ser re
forzado por un énfasis en la más grande realización de metas que estén 
directamente relacionadas a la ejecución del trabajo, es decir, que 
los trabajos puedan ser restructurados para desarrollar al máximo la h.! 
bilidad y potencialidades de trabajadores para lograr metas significat! 
vamente relacionadas a la ejecución del trabajo, en lugar de trabajos 
automatizados. Respecto con ésto, un estudio de Walter (1957), quien 1!!,. 
vestigó intensamente el efecto de automatización sobre las actitudes de 
las personas en sus trabajos, él encontró que la moral desciende cuando 
la" automatización aumenta la necesidad para trabajos rlgidos y rutina
rios. 

Asi, los encuentros demuestran que si el trabajo es interesante. 
variado, retador, con libertad, creatividad. iniciativa. con oportuni
dad de controlar el propio trabajo, crecer en responsabilidades. logros, 
en desarrollar potencialidades, en donde el individuo quien ejecuta un 
trabajo pueda encontrar que sus operaciones conducen para aianentar la 
motivación. 

F.s evidente porque los factores de higiene fracasan al Sl.J'ltinistrar 
satisfacciones positivas. ya que no poseen las caractertsticas necesa
rias para dar a un individuo un sentido de crecimiento. Sentir que uno 
está creciendo depende de los logros de las tareas que tengan signific.! 
do para el individuo y puesto que los factores de higiene no se relaCi.!!_ 
nan con las tareas, ellos son ineficaces para proporcionar tales signi
ficados al individuo. Los motivadores son los factores de las tareas y 
son de este modo necesarios para el crecimiento. Ellos suministran la 
estimulación psicológica para la cual el individuo puede ser activado 
hacia el desarrollo de sus necesidades de crecimiento psicológico. 
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SUGF.RF.NCIAS 

1) Que las organizaciones desarrollen adecuadamente el potencial 
del recurso humano, proporcionando oportunidad para que operen los fac
tores motivadores en la ejecución del trabajo, con el objeto de alcan
zar el crecimiento psicológico, ·Y por ende mejorar la productividad. 
Asimismo mantener una buena higiene para prevenir muchos de los resul
tados negativos de baja moral, de no salud ocupacional en la insatis
facción en el trabajo. 

2) Realizar investigación con el modelo de motivación en el traba
jo de Herzberg en diferentes muestras amplias y variadas en ocupaciones, 
escolaridad, profesiones Y. otras variables demográficas, aplicando el 
cuestionario tanto a nivel grupal como individual para obtener interco
rrel aciones de factores del primer y segundo nivel y los efectos posit,! 
vos y negativos de las actitudes en el trabajo. 

3) Seleccionar y capacitar al personal a nivel de jefatura y supe!. 
visión ~n diferentes niveles, en recursos humanos y administración de 
personal, con el objeto de conocer mejor la motivacióO humana, mejorar 
la supervisión laboral, la moral e integración de personal. 

4) F.n estudio futuros, se investigará el grado en el cual, compo
nentes individuales contrastan con componentes situacionales para dete!._ 
minar la ocurrencia de moral alta y sus efectos consiguientes. 

5) Rediseñar el trabajo, la selección de empleados, asf como la C.!, 
lificación de méritos, con el fin de aumentar la motivación y el desem
peño en el trabajo. 

6) Los empleados a todos los niveles jerárquicos deberfan de saber 
acerca de sus potencialidades y habilidades en el trabajo• tener la 
oportunidad de lograr al máximo de acuerdo con. la satisfacción de sus 
necesidades propiamente humanas, para poder incrementar el desempeño y 

satisfacción en el trabajo, ya que el logro de los objetivos de la org!_ 
nización deberfan ser la de los empleados y trabajadores. 
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APENDICE "A" 

UN ESTUDIO DE LA SATISFACCION E INSATISFACCION 
EN EL TRABAJO EN HEXICO. 

EXPERIENCIA 1 

105 

Piense usted en una época de trabajo en la que se haya sentido partfcu· 
larmente satisfecho. Describa usted esa experiencia. 

¿Podr1a explicar más precisamente por qué se sintió de esa manera en esa 
época?. 

¿Qué efectos tuvo en sus sentimientos {buenos o malos) esa situación?. 

HOJA # 2 •••••••• 
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'EXPERIENCIA 2 

Ahora, ~iense usted en una época de trabajo en la que se haya sentido pa~ 
ticulannente insatisfecho. Describa usted esa experiencia. 

¿Podrla explicar raás precisamente por qué se sintió de esa manera.en esa 
época. 

¿Qu6 efectos tuvo en suS sentimientos (buenos o malos) esa situación?. 

' 1 
/ 

Edad: --------'"--
Taller:---------

Categorta: -------
Escolaridad:------

Estado Civil:------

Planto: (5) (C) -----

Sexo: -------------
Antiguedad: ----------

Nivel:------------
Puesto:------------'--

Jornada: ------------
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APENOICE "B" 

EN LA OECAOA OE LOS OCHENTA Y SETENTA, ENTRE OTROS ESTUDIOS, SE REALIZA
RON EN EL CAMPO ORGANIZACIONAL, LAS SIGUIENTES INVESTIGACIONES: 

1) Guastello. S.J. (1987) "Un modelo de catástrofe de motivación en las 

organizaciones: desempeño académico". 

2) Guyon, Lois A. (lllinois, 1984) en "Factores de motivación-Higiene re 
lacionados con los empleados en prisión". 

3) Toro Alvarez F. (Medellin, Columbia, 1981) "Distinciones conceptuales 

para el diseño de un instrumento que permita evaluar aspectos de motiva
ción". 

4) Mwapachu, J. (Nueva Oelhi, India, 1978) en "Teorta de la motivación y 
la productividad del trabajador en Tanzania: campo en transición". 

S) Watson, Thomas. (1977, E.U.A.) "Enriquecimiento del trabajo: evalua
ción con implicaciones en el rediseño en ei trabajo, para la fuerza aé

rea". 

6) Taylor John N. (George Washington U. 1976)"Conceptos de Ansiedad en 

la teor'ia de Motivación-Higiene". 

7) Ghandially. Rehana. (1976 en Bombay, lnd1a) "Contribución relativa de 

rrotivadores-higiénicos para la satisfacción en la situación laboral". 

8) l<arp. H. (1973) "Privación en la motivación - higiene como un pred1c
tor de la rotación en el trabajo•. 

9) French, Earl y Cols. (1973) "Teor'ia de los dos factores de Herzberg: 

Consistencia contra iretodo de dependencia~'. 
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10) Borgatta, E. Cols. (New York, 1973) "Orientación del trabajo cotitra 
or1entac16n higiene: una aproximación bi-polar para el estudio de moti
vac16n en el trabajo. 

11) Bobbitt, H. (1972) "Mecanismos de defensa como una explicación de 
los resultados de 1 a moti vaci ón-hi gi ene de Herberg". 

12) Nishikawa, K. (1971, en Japón) "Un estudio de la satisfacción en el 
trabajo: un estudio empfrico de la teorfa de Herzberg". 

13) Soliman, H. (1970) en "Teoria de motivación - higiene de las actitu 

des en el trabajo: una investigación empfrica y un intento para reconc!_ 
liar ésta con la teorfa de los dos factores de las actitudes laborales". 

EN EL AREA EDUCACIONAL SE ENCUENTRAN ENTRE OTROS ESTUDIOS, LOS SIGUIENTES: 

1)" Kh111ah, R. (1987) "Motivación en los maestros de· secundaria, en la 
conferencia de Lago Unión de los 7 dfas de los adventistas, basados en 
la teoria dual de los· factores de la satisfacción en el trabajo y moti
vación". 

2) Furey, J. (lllinois, 1983) "La presencia percibida e importancia de 
los factores motivadores-higiene de Herzberg entre Superintendentes de 
una escuela pública". 

3) Bowinan, D. Missour-i, 1978) "Elementos de insatisfacción asociados con 
la evaluación del desempeño". 

4) Hay, Bar-r-y R. (Illinois, 1978) en "Un estudio de la Teorta MotivaciOn
Higiene de Herzber9 de la satisfacción en el trabajo relacionado al pe~ 
sonal académico.en pequeñas artes universitarias seleccionadas". 

5) Thomas, S. (U. Florida, 1977} "Una aplicación de la teoría de los fac 
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tares de las actitudes del trabajo para seleccionar roles administrati
vos de una comunidad untversttaria". 

EN EL CAMPO DE LA SALUD MENTAL SE ENCUENTRAN ENTRE OTROS ESTUDIOS, LOS 
SIGUIENTES: 

1} Herzberg Frederii:k "Un concepto de motivación - higiene de la salud 
mental"'. 

2) Herzberg Frederick y R. Hamlin. "El concepto Hot1vac16n - higieoe y 
Psicoterapia". 
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