
BetJ.J. s 

UNIVERSIDAD ANAHUAC 
ESCUELA DE PSICOLOGIA 

CON ESTUDIOS INCORPORADOS A U, UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONDMA DE MEXICO 

LA TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG: 
INVESTIGACION EN UN CONTEXTO INDUSTRIAL MEXICANO 

' E 

iES1S CON 
FALLA H ORiGEN 

s s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE; 
LICENCIADO EN PSICOLOGIA 
PRES N TA 

MARIA COVADONGA VILLA CARRANDI 
MEXICO, D. F. 1987 

,, 
C~! 1 

.. _j 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INDICE 

INTRODUCCION -------------------
CAPITULO 1: MARCO TEORICO 

1.1 MOTIVACION HUMANA EN LA ORGANIZACJON --------
1 • 2 MOTI VAC 1 ON Y CONDUCTA HUMANA 9 -----------

1 .2.1 TEORIA DE MOTIVOS 9 ----------
1. 2. 2 TEORIAS DE CLASIFICACJON DE NECESIDADES----- 12 

1.3 MOTIVACIOt~ Y SATJSFACCION EN EL TRABAJO 14 

1 .4 LA TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG 16 

1.4 .1 INVESTJGACJON DE HERZBERG 18 

1.4 .2 PRINCIPALES HALLAZGOS DE LA INVESTJGACJON DE 

HERZBERG 20 ----------------
1 .4 .3 RELACJON ENTRE LAS CARACTERISTJCAS PERSONALES Y 

LOS FACTORES MOTJVACIONALES E HIGIENICOS ----- 26 

1.4 .4 TEMAS TEORICOS Y METODOLOGICOS EN TORNO 

A LA TEORIA DE HERZ8ERG 28 -----------
1. 5 CRJTJCAS A LA TEORIA DE HERZBERG 44 

CAPITULO 2: METODOLOGIA 

2. 1 ESQUEMA DEL ESTUDIO 50 

2.2 HIPOTESIS ------------------ 51 
2.3 JDENTIFICACION DE VARIABLES 53 

2 .4 1 NSTRUMENTO 58 

2 .5 SUJETOS 59 

2.6 PROCEDIMIENTOS ESPECIFICOS 60 

CAPITULO 3: RESULTADOS 

3.1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA 61 -------------
3. 2 ESTADISTICA INFERENCIAL 71 

CAPITULO 4: CONCLUSIONES 82 

APENDICE A------------------- 88 
APENDI CE B 90 

APENDICE C 95 

BJBLIOGRAFIA 102 



INTRODUCCION 

Debido a que la conducta del hombre es muy compleja y que aún mas son 
los motivos que impulsan al individuo a actuar, el estudio de la motivación 
es muy importa .tE y se puede decir indispensable para poder comprender el 
comportamiento de un individuo en su trabajo. 

La falta de motivación de una persona hacia su trabajo, puede provocar 
que éste ie parezca aburrido, monótono y qui zas inuti i. percepciones que 
pueden llevarlo a la frustración. En el trabajo, uno se pasa un tercio de 
las horas del d!a, de cada semana, de por lo menos 40 o 45 años y esto es 
un largo periodo de tiempo para tener un sentimiento de frustraciOn,pués 
la insatisfacción en el trabajo puede reflejarse en otras areas de la vida 
de la persona alterando sus relaciones familiares y sociales. 

Es por esto que el estudio de la motivación y de la satisfacción dentro 
del trabajo se ha convertido en un gran campo de estudio para la psicoiog!a. 
Sin embargo, dicho campo se encuentra relativamente poco investigado en 
nuestro pa!s. 

El presente trabajo de investigación esta diseñado para aplicar la teo
r!a de dos factores de Herzberg en una muestra de empleados mexicanos. Dicha 
teor!a explica cuales son los aspectos que contribuyen a la satisfacción y/o 
insatisfacción del trabajador y a su motivación en el trabajo. 

Básicamente, la teor!a de Herzberg propone que satisfacción e insatis
facción no son extremos de un mismo continuo, sino que son dos factores di
ferentes y que distintos aspectos del trabajo son los que determinan a amllos 
tipos de sentimientos, ya sea de satisfacción o de insatisfacción. Los estu
dios de Herzberg y sus colaboradores (1966) encontraron que aspectos rela
cionados con el contenido del trabajo son los que los sujetos mencionaban 
como asociados con su satisfacción, en tanto que, aspectos relacionados con 
el contexto del trabajo tend!an a ser nombrados como instancias de Insatis
facción. 

Por contenido del trabajo se entiende todos aquel los aspectos que invo-



lucran al hombre con el trabajo en s!, como por ejemplo, responsabilidad, 
reconocimiento, sentimientos de logro, desarrollo personal, a los cuales 
Herzberg los clasifica dentro de un factor motivacional. Mientras que, con
texto del trabajo, son todos aquel los aspectos que rodean al trabajo y que 
para Herzberg son factores higiénicos. Por ejemplo, condiciones de trabajo, 
pol!tica y administración de la compañfa, supervisión y relaciones con com
pañeros de trabajo (Herzberg, 1966). 

Para Herzb•"rg estos dos tipos de factores son los que operan en la con
ducta de las personas dentro de su trabajo. Los factores motivacionales son 
los que realmente inducen al individuo a conductas productivas y participa
tivas en la organización, y los que en última instancia lo satisfacen, mien
tras que los factores higiénicos pueden únicamente aumentar o disminuir la 
insatisfacción del trabajador o empleado. La existencia óptima de estos fac
tores higiénicos o extrfnsecos al trabajador solo "evitan la insatisfacción" 
más no causan necesariamente e 1 que 1 os trabajadores estén satisfechos. 

Muchos estudios se han realizado en torno a la teorla de dos factores 
de Herzberg (Oyer et al, 1975; León y Sepúlveda, 1979; Kerr et al., 1974; 
Wal 1, 1973) cuyos ha! lazgos más que cimentar una teorla, han al !mentado la 
controversia en torno a la ut! 1 idad de la teorla de Herzberg como herramien
ta para explicar la motivación y satisfacción del hombre en el trabajo. 

El presente estudio incluirá una revisión bibliográfica de dichos es
tudios, y sin pretender dar ahora conclusiones definitivas, se procederá a 
ut! 1 izar la teorla y metodologla de Herzberg en una muestra de empleados 
mexicanos. 

Los resultados que se obtengan de la presente investigación, preten
den contribuir a nuestro conocimiento sobre qué motiva al hombre en su tra
bajo. Especlficamente se analiza si la teorla de dos factores puede ser 
operativa en una muestra de empleados de una empresa mexicana. Tomando en 
cuenta lo anterior se evaluarán las impl !caciones prácticas de la Investi
gación de campo, a fin de aportar sugerencias en torno a la dirección de 
los recursos humanos y la planeación del medio ambiente laboral. 
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CAPITULO 1: MARCO TEORJCO 

1.1 MOTIVAC!ON HUMANA EN LA ORGANIZACION. 

A principios del siglo, en Estados Unidos, Frederick W. Taylar des
pertó el interés µar las personas en el trabajo. Con frecuencia se le 
!lama el "padre de la administración científica" y los cambias por el ge
nerados en la gerencia prepararon el camino para el desarrollo posterior 
del comportamiento organlzacional. Su trabajo lo llevo a mejorar el reco
nocimiento y la productividad de les trabajadores industriales. Seíla!O que 
as! como exist!a la mejor m~quina para un trabajador, también habla mejcres 
maneras para que las personas realizaran ws tareas. Por supuesto, la meta 
segula siendo la eficiencia técnica, pero por Jo menos. Ja administración 
estaba tomando conciencia de la importancia de uno de sus recursos hasta 
entonces descuidados (Davis, 1981). 

En esta teor!a la organización era concebida como una m~quina en don
de la autoridad estaba centralizada, las lineas de autoridad eran claras, 
habla un alto grado de especialización en las funciones, el trabajo estaba 
dividido en forma delimitada, habla normas y reglas establecidas y ex!st!a 
una clara separación entre la linea y el staff. A pesar de la gran acepta
ción que tuvieron estos principios, fueron decayendo por cuatro razones: 

1. El poder de los trabajadores aumentó considerablemente y ya 
na era pasible seguir poniendo énfasis en la producción y en 
Ja centralización, se requerf a de un sistema cooperativo. 

2. El cambio social y tecno!Ogico continuo requería de una orga
nización que pudiera adaptarse más rápidamente a las necesida
des. 

3. Se dieron cambios pol!ticos, sociales y culturales que modifi
caron la manera de tratar a la gente. 

4. La organización ya na pod!a ser vista como la sombra de un solo 
hombre, comenzó a darse la necesidad de investigar sabre los 
métodos para seleccionar buenos 1 !deres (Perrow en Gibson et 
al, 1976). 
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En contraposición a esta escuela surge la Escuela de Relaciones Huma
nas con Bernard y El ton Maya {Perrow, 1976), que apl lcaron conocimientos 
profundos, un razona miento directo y bases sociológicas a experimentes 
industriales real izados en la Western Electric Company, en su planta de 
Hawthorne. La conclusión m~s importante a la que llegaren, es que la organi
zac!On es un sistema socia 1 y el trabajador es, sin duda, el elemento m~s 
importante dentro del mismo. Estos experimentos demostraron que el traba
jador no es una simple herramienta sino una personalidad compleja que inter
actúa en una si tuac l ón de grupo. que con frecuencia, resulta dificil de 
comprender (Davis, 1981). 

Para Taylor y sus contemporáneos. los problemas humanos obstaculiza
ban aveces la producción, de manera que era preciso eliminar dichos pro
blemas. Para Mayo, los problemas del ser humano se convirtieron en un nue
vo campo de estudio muy vasto y en una oportunidad para alcanzar progresos 
(Davls, 1981). 

Resulta claro, argumentaban los expertos en Relaciones Humanas, que 
en una situación de trabaje centrada en el grupo, practicar estudios de tiem
pos y movimientos en los trabajadores individuales y ofrecerles incentivos 
en efectivo serla lnúti 1. Una estrategia mcls apropiada serla evaluar las 
necesidades de los trabajadores y luego buscar satisfacerlas, quizás un incre
mento en la satisfacción en el trabajo los l levar!a a una mejor producción. 
El mensaje de la Escuela de las Relaciones Humanas era que un "cuidado benig
no y afectuoso" de los trabajadores por parte de los supervisores, provoca
rla una mayor producción. El punto de vista de esta Escuela condujo final
mente a Jos expertos crganizaclonales a centrarse en la dirección o lide
razgo, como medio de lograr.mayor satisfacción en el trabajo y por lo tanto, 
mayor productividad (Rogers y Agarwala, 1900). 

El apoyo de los lideres empresariales y académicos hizo que se acre
centara el interés par la Escuela de las Relaciones Humanas. Algunas de las 
razones de su popularidad fueron las siguientes:. 

1. Había un vaclo cultural en lo referente a la comprensión del 
aspecto humano de las organizaciones, de manera que se requirió 
un gran impulso para ponerse al mismo nivel que el progreso lo-
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grado en la ingenierla, producción, ventas y finanzas. La geren
cia detectó este desequilibrio y querla mejorar la situación. 

2. Se elaboraron muchos estudies después de les que realizaren Maye 
y sus conternpcranecs, les cuales proporcionaron a les gerentes 
nueves conocimientos para construir organizaciones mas eficien
tes. 

3. Las fuerzas socia les generaron pres iones cree lentes para crear 
un mejor clima humano dentro de las organizaciones. Les sindi
catos laborales adquirieren fuerza y ejercieren presión para 
exigir un ambiente de trabaje mas adecuado. En general, se obser
vó un cambio en las actitudes sociales que exlglan una mayor res
pcnsabi lidad social por parte de las crganizacicnes en el maneje 
de todo tipo de personas, incluyendo a les empleados. 

4. Aumentó el nivel de complejidad del ambiente de trabajo propia
mente dicho, lo que exigió mas atención por parte de la gerencia 
para que funcionara con eficacia. El mayor tamaño de la organi
zación contribuyó a la ccrnplej idad del trabaje. La mayor espe
cial! zación contribuyó también a la complejidad del trabaje. 

El nuevo hincapié sobre el aspecto humane del trabaje fue el resultado 
de tendencias que se hablan ido gestando en un largo periodo de tiempo. Ayu
dó a que surgieran de nueve les valores humanes. El aspecto lamentable de 
esta situación fue, ne cbstante, que las relaciones humanas se desarrol larcn 
con tanta rapidez que se crearon multitud de modas pasajeras y superficiales 
(Oavis, 1981). 

Se hicieren numerosas investigaciones que contribuyeron a demostrar que 
la falta de autcncrnla, las tareas rutinarias, la centralización en la torna 
de decisiones y el desconocimiento de les objetivos reduclan la moral de les 
grupos de trabaje. También se l levarcn a cabo estudios para encentrar las 
caracterlsticas del llder ideal (Davis, 1981), y de motivación y satisfacción 
en e 1 trabajo entre los cuales es tan 1 es de McGregcr, Mas low y Herzberg 
(Perrow, 1976). 

El ccrnpcrtarniento crganizacional desde este punto de vista humanista y 
pslccsocial se relaciona con un conjunto de conceptos fundamentales que 
giran en torno a a) la naturaleza de las personas y b) la naturaleza de las 
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organizaciones. A continuación se presentar~ un breve resumen de ellos 
(Davies, 1981). 

a) Naturaleza de J as personas: 
1. Diferencias individuales.- Las personas tienen mucho en cernan 

pero cada persona del mundc es individualmente distinta. Estas 
diferencias sen casi siempre sustanciales m~s que superficia
les. Desde el d!a de su nacimiento cada persona es singular y 

las experiencias posteriores profundizan dicha singularidad. Las 
diferencias individuales significan que la gerencia legrará la 
motivación más notable entre los _empleados tratándolos también 
en forma diferente. 

2. La persona come un todo.- Aunque algunas organizaciones desea
rfan peder utilizar, sólo la capacidad o el cerebro de una per
sona, lo que deben emplear es al ser humano por completo y no 
sólo caracter!sticas por separado. Cuando Ja gerencia practica 
el comportamiento crganizacicnal esU tratando de desarrollar 
a un mejer empleado, pero también contribuye a formar a una me-
jor persona en le que respecta a desarrol lc personal y satisfacción. 

3. Conducta motivada.- La psicolcg!a ha demostrado que la conducta 
normal obedece a ciertas causas que SE: relacionan con las nece
sidades de una persona y /o 1 as consecuencias que resultan de 
sus actos. En el caso de las necesidades, las personas se ven 
motivadas no por le que piensan que deben tener sino por Jo que 
desean (pp 13). La motivación es esencial para Ja operación de 
las organizaciones. Sea cual fuere la cantidad de maquinaria y 
equipo con que cuenta una organización, estos elementos no se 
pueden utilizar si no has ta que se pongan en marcha y sean mane
jados por personas que se sienten motivadas. Este concepto se 
ampl lará posteriormente. 

4. El va !cr de la persona {dignidad humana). - Es te concepto se trata 
más bien de una filoscf!a ética que de una conclusión cient!flca. 
Dicho concepto confirma que las personas deben tratarse de una 
manera distinta a les demás factores de producción, porque per
tenecen a un orden más elevado dentro del Universo. Reconoce 
que, puesto que las personas son de un orden superior, éstas 
desean ser tratadas con respete y dignidad que, por supuesto es 
la manera de hacerlo. 
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b) Naturaleza de las Organizaciones: 
1. Sistemas sociales.- La sociolog!a enseña que las organizacio

nes son sistemas sociales, por Jo cual las actividades que 
éstas comprenden est~n gobernadas pcr leyes sociales y psi
co lóg 1 cas. Al i gua 1 que 1 as personas, tienen ne ces ida des 
psicológicas, desempeñan papeles sociales y guardan una po
sición particular. Su conducta se ve influenciada por su 
grupo al igual que por sus impulsos individuales. Oe hecho, 
existen dos tipos de sistemas sociales. Uno de ellos el 
sistema fcrmal (oficial) y el otro es el sistema Informal. 
La existencia de un sistema social implica que el ambiente 
organizacional es de cambio din~mlco y no se trata de un con
junto estAtico de relaciones, come se presenta en un organi
grama. Tedas las partes de un ·sis tema son i nterdependi entes y 
est~n sujetas a Influencias de una y otra parte. La idea de 
un sistema social proporciona un marco de referencia para ana
l izar Jos temas del comportamiento organlzaclonal. Ayuda a en
tender y manejar con soltura Jos problemas de conducta de Ja 
misma. 

2. Interés mutuo.- El inter~s mutuo se expresa en Ja siguiente 
proposición: "Las organizaciones necesitan a las personas y 
éstas necesitan también a las organizaciones". Las organiza
ciones tienen un propósito humano, se constituyen y sostienen 
bas~ndose en algún interés mutuo que comparten los participan
tes. Las personas consideran a las organizaciones come rredios 
para alcanzar sus propias metas y, al mismo tiempo, las organi
zaciones necesitan personas que las ayuden para lograr sus obje
tivos crganizacionales. Si no existen intereses mutuos, no tie
ne sentido tratar de reuní r un grupo e lmpul sar la cooperación 
entre el los porque no hay una base común en la que se desarro-
1 le tal estructura. El interés mutuo suministra una rreta super 
ordenada que unifica Ja gran variedad de necesidades individua
les estimulando Ja adhesión de las personas a las organizacio
nes (Oavis, 1981). 

Come se planteó anteriormente y para todos Jos autores mencionados, Ja 
metivación es esencial para Ja operación de una organización, por esto se 
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ampliar~ este concepto que parece explicar el comportamiento de los indivi
duos en su trabajo y la satisfacción relacionada con el. 

Los términos necesidades, motivaciones, impulsos e instintos son cons
trucciones hipotéticas, cuya existencia se deduce de la conducta. Los psicó
logos emplean cada une de estos términos de manera espec!fica. Davidcff (1979) 
define claramente estos conceptos: 

Cor. el término necesidad se refiere a una deficiencia corporal que se 
siente en el ~mbito socio-pslcolOgico. 

Con el término motivación se refiere a un estado de estimulaciOn inter
na que resulta de una necesidad y que generalmente activa la conducta orien
tada a satisfacerla. La expresión impulso, la usa para denominar ciertas mo
tivaciones, como hambre, que indudablemente surgen de necesidades fisiológi
cas fundamentales. El término instinto, es definido como un impulso innato 
que suscita conductas complejas. 

Los psicólogos estudian las siguientes clases de motivaciones: 

A. Impulsos Msicos.- Este tipo de impulsos activan la conducta 
destinada a satisfacer necesidades corporales de oxigeno, agua, 
etc. 

B. Estimulac!On sensorial, manipulación y exploración.- Las per
sonas y algunos animales necesitan estlmulaclOn, siempre que 
la cantidad de estimulaclOn excede o es menor al nivel Opti
mo de una persona, ésta tiende a Incrementar la estimulac!On 

·'· insuficiente o.a reducir la estimulaciOn excesiva, ya que sien
te una necesidad que activa un impulso. 

c. Motivaciones de Crecimiento Persona!.- El ser humano tiene la 
necesidad de desarrollar y adquirir competencia en lo que hace 
y de hacer realidad sus potencialidades. 

D. Motivaciones sociales.- El ser humano es un animal social, esto 
es, durante su vi da necesita re 1 acionarse con otros seres huma
nos. Gran parte de su conducta parece orientada a satisfacer 
muchas necesidades sociales. Por eji:mplo, sentirse amado, acep
tado y estimado (Davidoff, 1979). 
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1 . 2 MOTI VAC ION Y CONDUCTA HUMANA. 

Los factores como el público, los compañeros, la rivalidad, la coopera
ción y la competencia tienen una gran influencia sobre la conducta humana, 
en cualquier contexto, ya sea familia, escuela o en el trabajo (Cofer, 1975). 

Una persona siente la necesidad de pertenecer o ser miembro de un gru
po; la familia es el grupo social original (Maier, 1975) y desde el inicio 
de su vida el niño depende de otros para sobrevivir y esta necesidad de 
ser querido y de pertenecer a un grupo continúa durante toda la vida 
(Davldoff, 1979). 

La primera y mAs importante cosa que puede decirse respecto a moti vos, 
es que todo el mundo tiene muchos de el los y que nadie tiene exactamente la 
misma combinación de estos. Esto quiere decir que no existe un simple moti
vo que determine cómo reaccionarAn todos los trabajadores a todos los tra
bajos, y por tanto, que no existe una sola estrategia que mantenga elevadas 
la moral y la productividad y que sirva para todos y en cualquier parte. 
Existen much!simos individuos que trabajan principalmente por dinero; otros, 
que lo hacen de modo primordial por seguridad; incluso, hay otros que traba
jan solo porque de otro 1T1C1do no sabrlan que hacer consigo mismos (Geller
m~n. 1979). 

1 .2 .1 TEORJA DE MOTIVOS. 

Diversas teorlas que a continuación revisaremos han tratado de dar una 
explicación a esta complejidad de motivos. 

A. El motivo d€· afiliación.- Un gran número de investigadores han presentado 
evidencias que muestran que existe este tipo de moti vos. Han demostrado 
que la interacción social es atractiva para la gente y que se debe de dar ba
jo ciertas condiciones. Schachter (citado por Lawler, 1973) ha mostrado que 
la gente busca la compañia de otros cuando estAn ansiosos y confundidos. 
El punto mAs importante no es si la necesidad de contacto social es Innata 
o aprendida, sino que es, que realmente existe en la mayorla de los seres 
humanos adultos. Claramente es una moti vaclón importante, ya que, tiene 

9 



un impacto significativo en la conducta en las organizaciones. Muchas de 
las cuales han descubierto que los trabajas que no proveen oportunida
des para contactos sociales tienen mayor ausentismo y rotación, ya que 
los empleados no pueden tolerar el aislamiento (Lawler, f973). 

B. Necesidad de Equidad.- La gente quiere que se le trate ju5tamente. Obser
van que lo que le pasa a otras personas, o si reciben mucho o poco, y se 
comparan con el los. Debe recordarse que lo que determina la equidad es una 
balanza de insumos-producto, en la que la percepción individual de lo que 
la persona esH dando y recibiendo, y este conocimiento puede corresponder 
o no a la percepción del observador o a la realidad. Esta teor!a supone 
que la presencia de inequidad motivar~ a un individuo a reduc.ir dicha ine
quidad y la fuerza de la motivación variar~ directamente con la magnitud 
percibida desbalanceada experimentada entre los insumos y los productos 
(Lawler, 1973). 

C. Activación-Exploración.- Poca estimulación es muy incómoda para los hu
manos. De acuerdo a la teor!a de activación la gente se acostumbra a cierto 
nivel y patrón de estimulación del ambiente. Para algunas personas este 
nivel de adaptación puede ser un nivel de estimulación relativamente bajo; 
para otros puede ser un nivel alto. Uno de los problemas de esta teor!a es 
que puede ser muy dificil de medir el niv~l ce adaptación de una persona 
(Lawler, 1973). 

D. Motivo de Logro.- El motivo de logro ha sido estudiado por o.e. McCle
lland. Es definido como el deseo de ejecutar en términos de un est~ndard de 
excelencia o como un deseo de tener éxito en situaciones competitivas. 
McClel land opina que la motivación de logro est~ presente en la mayor!a de 
la gente, aunque la cantidad es la que varia dependiendo de un gran nOmero 
de factores, incluyendo el trato durante la infancia. Un estudio ha demos
trado que una alta necesidad de logro tiende a provenir de fami l las en don
de se hacen altas demandas de independencia y ejecución a una edad tempra
na. La investigación de McClelland ha mostrado que bajo ciertas circunstan
cias de motivación de logro éste puede ser importante al motivar un buen 
desempeílo en el trabajo en las organizaciones. Cuando opera la motivación de 
logro, la motivación para un buen desempeílo se convierte en un atractiva 
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para la gente. La rr<JtivaciOn de logro no opera cuando la gente ejecuta 
tareas rutinarias o aburridas en dende ne hay competencia involucrada. Sin 
embargo, cuando hay competencia y reto, la motivación de legro puede esti
mular un buen desempeñe (Lawler, 1973). La motivación de logra implica un de
seo de ejecutar con excelencia le que se esta haciendo. La necesidad de 
logro varia ampliamente ds pffscna ~ per~ona. Si les niños ven que sus 
acciones gu!an a cambios exitosos en el ambiente y que son refcrzadcs po
dran desarrollar una alta necesidJd tte .cgro. Los psicólogos han descu
bierto algunos rasgos generales de los individuos con altas necesidades de 
logro midiéndolos a través de tests psicclógiccs, cerno por ejemplo, el 
TAT, e historias personales. Estas personas funcionan mejer en situaciones 
competitivas y sen rapidos al aprender. Lo que les motiva no es un deseo 
de fama o fortuna, sine la necesidad de alcanzar un alto estandar de ejecu
ción impuesto por ellos mismcs. Tienen confianza en si mismos, toman deseo
sos responsabilidades individuales y son relativamente resistentes a las pre
siones sociales. Son enérgicos y dejan que muy pecas cesas interfieran en su 
camino para alcanzar sus metas. Pero también estAn tensos y pueden sufrir 
enfermedades psi coscmfit i cas. La gente con a 1 ta necesidad de logro esccgerA 
posiblemente ocupaciones dirigidas por ellos mismos. Es importante recordar 
que nuestros es~~ndares de legre estAn casi siempre influidos pcr la cultu
ra (Mcrris, 1979). El motive de legre es de seguro mas importante de le que 
heroos sospechado. Estamcs accstumbradcs a reccnccerlc sClc en personas que 
le pcséen en grandes cantidades y sen. pcr tanto capaces de despliegues es
pectaculares y arrcbadcres de logre. Sin embargo, la maycr!a de la iootiva
clOn de legre en este mundo esta distribuida en cantidades menes impresio
nantes entre personas ordinarias, que no estan destinadas a escalar grandes 
alturas e Imponer algún récord (Gel lerman, 1979). 

E. El motivo de peder.- Es un tipc de motivación de logro. y aunque general
mente este conlleva a pensar en términos de habilidades especificas, algu
nas personas sienten 1 a necesidad de oanar poder sobre los demAs. Entonces 
estP motivo de peder -diferente faceta del de legre- es definido cerne la 
necesidad de influenciar e centrclar a ctra perscna o orupcs (Mcrr!s, 1979). 

F. El iootlvo de e~itar éxite.- Según Horner (citado pcr Mcrris, 1979) les 
hcrrbres desarrollan una necesidad de legro, mientras que muchas mujeres desa
rrollan un fuerte de~eo de logre.al mismc tiempo, también experimentan mie-
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do al éxitc. La fuente de este miede es ia manera en la que crecen las muje
res en nuestra sociedad, cyendc que las mujeres que Jcoran algo fuera del 
hogar sen "pece femeninas", pece decididas a atender sus labores de espcs;¡ 
y madre, per 1 e que, ne es sorprendente que e 1 1 cgrc 1 as haga ~enti rse cu i -
pables y ansiosas. 

l'uchas de las dificultades que tenemos para entender les irctives tienen 
su cri gen en 1 a ferma en que éstes se ha 1 i an di stri bui des en determi nade in
d i vi duc. Parecen adquirir una estructura y seguir una din~mica completamente 
propia. Esta estructura no es fija, un motive primordial de! hembre hcv pue
de ne serle mañana. En tanto ei "antigue" ircti ve se mantenga completamente 
gratificado, permanecer~ en cemp Jeta quietud y tendr~ mucho menes prcbabi i i -
dad de desperta~ al individue hacia Ja acción que les m~s "nueves" y tedav!a 
ne satisfechos (Gel lerman, 1979). 

El motive principal de cualquiera, por tanto, es una met• móvi 1, de mcdc 
especia! en sociedades ecenómicamente avanzadas, donde Ja satisfacción de los 
motives Msicos es posible para grandes secteres de ia pebiación. Pero les 
motives ne sen tan inestables como este. Algunos de elles sen ~s dificiles 
de Silciar que ctrcs. Un rrctivo puede persi'.tir casi de mcde indefinido si re
presenta una necesi"ad que se vió seriamente frustrad.1 durinte Ja infancia· 
En olr•s palabras, !es motivos pueden persistir, bien sea debido a que el 
individue no puede rehasarlcs en su crecimiento o ocrque su crecimier.tt' ¡,, 
mete ~s prefundo en elles (t;ellerman, 1979). 

En resumen, Ja motivación ne es un procese p3rticularmente recto y di
recte; y esta es la razón de pcr qué tantcs proyectos directos para motivar 
a les empleados logran resultados tan poco espectaculares. (Gellerman, 1979\, 

1.2.2 TEORIAS DE CLASJFICAC!ON DE NECESIDADES. 

Les investigadores se han enfccadc a establecer Ja existencia de une e 
dos motives humanos que se consideran que sen particularmente importantes. 
McClelland se ha enfocado al motive de legre y \./hite se ha enfocado al mo
tive de competencia. Otros investigadores han tratado de desarrollar un sis
tema de clasificación de necesidades e motives para predecir el tipo de 
recompensas que sean atractivas a la gente (Lawler. 1973). 
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Una de las mas importantes es la de Henry A. Murray que establece una 
lista de necesidades sociales o psiccgénicas. Esta lista contiene mas de 
20 motives. Aunque dicha lista ha influido en el campo de la psicclcg(a, ne 
se ha aplicado, necesitan incluir algún intente que trate ccn el tema de 
por qué ciertas reccmpensas son atractivas para 1 a gente ( Lawl er, 1973). 

La maycr!a de la gente trabaja para ganar dinero para sostenerse y sos
tener a su familia, pero esta ne es la única e principal razón para trabajar. 
Mucha gente traba.i a para satisfacer una gran can ti dad de necesidades internas, 
claro que la gente tiene diferentes necesidades, el trabaje que satisface las 
necesidades de une puede frustrar la de ctrc (Schultz. 1978). 

La extensión con la que alguna ccmpañ!a esta utilizando el potencial 
de su personal, depende en gran medida de que tan bien 'l'Ctivada esté la gen
te. La motivación no es algc que la ccmpañ!a deba hacer pcr su gente sino 
es algo que elles hacen por si mismos, le que la ccmpaMa debe hacer es 
proveer un ambiente adecuado e un el ima que legre que la gente ccmlence e 
mantenga sus propios generadores (Leen. 1971). 

La mejor manera de motivar a la gente se resume en el siguiente enun
ciado "Ayudar a cada persona a definir y obtener lo que desea de su trabajo" 
(Loen. 1971). 

Raymond O. Loen (1971) sugiere varias acciones que una compañia 
puede realizar para iootivar a sus empleados: 

a) Ayudar a 1 a gente a lograr mas. 
b) Dar a la gente reconocimiento personal. 
e) Tratar de hacer el trabaje interesante. 
d) Dar a la gente responsabi 1 idades. 
e) Ayudar a la gente a crecer y progresar. 
f) Tratar de eliminar insatisfactcres en las areas de salarie y ccndiclc

nes ambientales. 

Algunas compañ!as alientan la formación de clubs y actividades socia
les para incrementar las cportunidades de que sus empleados pertenescan al 
mismo grupo, ya que, les empleados problema sienten usualmente que no se les 
quiere o que se les rechaza en su casa e en el trabajo. Les empleados IMs 
viejos se sienten Inseguros ante el retire. debido a que temen que ya ne 
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se l"S necesite. La buena adaptación en el trabajo depende de que se 
satisfaga Ja necesidad de pertenecer a un grupo dentro de la ccmpañla 
(Maier, 1975). 

Une de les prcblemas a los que se enfrentan las crganlzacicnes hcy en 
d( a. es cómo mct i var a sus emp le~dcs para que trabajen mAs prcduct i vamente. 
Se han hecho grandes intentos al reclutar. seleccionar y capacitar a les 
trabajadores. Pero ninguna de estas funciones pueden mejorar la calidad del 
trabaje realizado si les trabajadores ne están suficienti>mente motivados 
para hacer el mejor trabajo pcsible (Schultz. 1978). 

Mu<:hos ejecutivos creen que la respuesta es simple: Si l9s trabaja
dores necesitan motivación, que se les pague mAs. Esta es una ncción muy 
popular y antigua que ya no funciona actualmente. En nuestra sociedad, el 
dinero ya no sirve como la fuerza motivadora principal. Por lo que, los 
empleados estAn demandando trabajes que ofrezcan retos, un trabajo que sa
tisfaga mctívaciones mas profundas. Mucha gente ya no labora en trabaios 
aburridos, no importando Que tan alto sea el salario (Schultz, 1978). 

1.3 MOTlVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

A la satisfacción se le ha asignado un rol en la~ teor!as de necesida
des. por ejemplo en Ja de Maslcw. que usa el término "satisfacción" cerno un 
sentimiento de contento, de haber recibido lo suficiente de un objeto-deseo. 
Hull y Maslow a~umen que la necesidad de satisfacción es importante porque 
influencia la fuerza de las necesidades. Sin embargo, no explican qué es' lo 
que prcduce ~atisfacción; sus tecrtas carecen de·un concepto claramente defi
nido. En esencia todas las teor!as de impulsos y algunas de necesidades di
cen que a mayor cantidad de lo deseada que obtengan mas satisfechos estarán 
(Lawler. 1973). 

Cuatro tecrlas se pueden identificar en el campo teórico de la satis
facción. La teoría de realización o desempeño fue la primera en desarrollar
se. La tecrla de equidad y de discrepancias se desarrollaron come una reacción 
a las desventajas de la teorla de realización e desempeño. La teorla de dos 
factores, representa un intento para desarrollar un nuevo concepto completa-
mente diferente al pensar en la satisfacción. 
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1. Tecr!a de realización de reccmpensas.- Se refieren a Ja satisfacción 
de una persona solamente referente a los objetos que pcséen. Los investi
gadores miden la satisfacción simplemente. tomando en cuenta la percep
ción que un sujete tiene de ciertc factcr y la cantidad de recompensa que 
recibe. Por le que, les teóricos de esta pPrspectiva ven a la satisfacción 
en el trabaje cerne algc dependiente de la cantidad de recompensa. lgncran las 
diferencias entre factores individuales, cerro el que se acaba de mencionar, 
es decir, ne teman en cuenta las diferencias Individuales en las percep
ciones de las personas acerca de las recompensas que esperan recibir 
(Lawler, 1973). 

2. Tecr!a de Discrepancia.- Mantienen que la satisfacción se determin~ pcr 
las diferencias en las reccmr11nsas actuales que una persona recibe y algún 
otro nivel de recompen~a esperado en un futuro. Se scstiene que entre menos 
discrepancia entre estos niveles de recompensa - presente y potencial- ha
br.1 maycr satisfacción. Para algunos teóricos dicen que lo que se recibe 
debe ser comparado ccn otrc nivel de recompensa y cuandc hay alguna dife
rencia entre le que se compara el resultado es insatisfacción. Para algu
nas teor!as el nivel de recompensa es lo que la persona siente que debe 
recibir y para otras es el nivel de recompensas que la persona espera reci
bir. Hay tres puntes de vista diferentes acerca de la discrepancia, el pri
mero que resalta lo que la gente quiere, el segundo lo que la gente siente 
y el tercera le que la gente espera recibir (Lawler, 1973). 

3. Teorla de Equidad.- Adams (citadc por Lawler, 1973) dice que la satis
facción esU determinada por la percepción de una persona en un balance de 
insumos-recompensas de la siguiente manera: la equidad percibida pcr una per
sona de las recompensas rec.ibidas esta determinada por un balance que hace 
de les insumos y recompensas; esta equidad percibida determina la satisfacción. 
La satisfacción resulta cuando existe una percepción de equidad y la insatis
facción resulta cuando existe una percepción de inequidad. La tecr!a enfati-
za que recompensas altas llevan a sentimientos de culpa. mientras que recom
pensas bajas llevan a sentimientos de injusticia. La tecr!a supone que la 
gente evalúa la justicia de su balance compar.1ndolo ccn la percepción del 
balance de i nsumcs-reccmpensas de su "comparación con otro" (la persona con 
la que se compara). 
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4. Teor!a de dos factores.- Quizás el aspecto más interesante de esta 

teor!a es que.a! mismo tiempo que una perscna puede estar satisfecha 

también puede estar insatisfecha. Esta teorla también implica que factores 

tales ccJOO ccndlciones de trabajo no pueden aumentar e causar satisfacción, 

sOlo pueden afectar la magnitud de la insatisfacción que se experimenta. La 

!lnica manera en Ja que se puede aumentar Ja satbfacci6n es efectuando 

cambios en aquel los factores que contribuyen primariamente a la satis

facción, comJ por ejemplo responsabilidad, crecimiento, legro.etc. les 

resultadcs de les estudios disenadcs para aprobar Ja teor!a no han apor

tado soporte a la teorla. pero tampoco han permitido rech~zarla del todo 

(Lawler, 1973). 

En el siguiente capitule se describirá ampliamente la teorra de des 

factores de F. Herzberg. 

1.4 LA TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG. 

Esta teor!a es una de las teor!as de rnctivación que suscita mayores 

controversias. Dos aspectos de Ja teorla son Cínicos y probablemente son 

les que mas cuentan para Ja tención que ha recibido. Primeramente, pre

pone que algunos factores del trabajo J levan a la satisfacción, mientras 

que otros sólamente previenen la lnsati sfacción. Segundo. la teor!a se
ñala que la satisfacción e insatisfacción en el trabajo no existen en un 

solo continuó (Hellriegel, 1979). 

En esencia, la tecrla propone que el determinante primario de Ja sa

tisfacción del empleado son los factores intrlnsecos al trabajo que rea

lizan. Por ejemplo, el trab.ajo misJOO, reconocimiento, logro, responsabi

lidad, posibilidad de crecimiento, progrese (Porter et al, 1975). Estos 

factores se J Jaman rnctivaderes porque son asociadcs con sentimientos po

sitivos hacia el trabaje y con el contenido del trabaje mismo (Hellriegel, 

1979). 

La insatisfacción es determinada por un conjunto diferente de factores 

que son extr!nsecca al trabajo. Estos aspectos del ambiente de trabajo sen 

llamados "factores higiénicos" e incluyen la poi ltica y administración de 
la companta, supervisión, ccndic!cnes de trabajo, ~alario y relaciones 
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interpersenales (Perter et al, 1975). Estos factores son ascciados cen el 
contexto e ambiente en el que se desempeña el trabajo. es decir, estos fac
tores sen extrfnseccs o externos al trabajo y son asociados con senti
mientos negatives acerca del trabajo. En centraste, los motivadores sen rela
cionados con los factores Internos o intrfnsecos del trabaje (Hel lriegel. 
1979). 

Los factores extrlnsecos sen determinados pcr la organización formal 
(salario, polfticas y reglas de la cempañfa) y sirven cerne referzaderes 
pa.ra un buen desempeño sólo si la cempañla reconoce les desempeños altos. 
Por ctra parte, las recompensas intrlnsecas son administradas internamente 
por el individuo. Las pollt!cas de la empresa sólo tienen un .rmpacto in
directo en elles (Hellrlegel. 1979). 

Herzberg en su libro "Werk and the nature of man" (1966) propone lo 
siguiente, que el hembre es el constructor de su prop!e destino. El hem-
bre no esta cemp letamente predeterml nade o 1 !mi tado en sus opcrtuni da des 
per leyes biológicas: Es un determlnador en si mismo. E! ser humano, en 
centraste cen 1 os anima 1 es, puede sobrevivir usando sus propias hab i ! ida des 
mentales. Otra diferencia entre el hombre y los animales es el "crecimiento". 
A pesar de que el cuerpo humano senesce, el hombre es capaz de crecer y 
aumentar sus habilidades psicológicas. La madurez biológica presagia la 
muerte b!elóg!ca y de una manera similar la terminación de crecimiento psi
cológico lleva a una muerte psicológica. El hombre tiene dos categerlas de 
necesidades: 1) Derivada de su disposición animal, centrada en la evitación 
de hambre, dolor, etc. y ctros impulsos aprendidos asociados a los primarios. 
2) La necesidad del hombre de realizar sus prcplas potencialidades mediante 
el crecimiento psicológico continuo. Si se quiere cemprender totalmente 
al hombre hay que tomar en cuenta que estas dos categerras ·tienen orlgenes 
bielóg!cos, psicelógicos y existenciales dlstintes. 

Perc surge la pregunta lCOmc saber que alguien ha avanzado m~s psico
lógicamente ahera de lo que lo ha l!echo anteriormente? Herzberg (1966) men
ciona los siguientes puntos que se pueden clasificar come una categorla 
cognitiva y motivacional. Aparecen en un orden jerfrqulco, cada caracte
rlstica representa un desarrollo mayor de crecimiento que el anterior. 

1. Mayor conecim!ento.- El hombre tiene la capacidad de poder apren-
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der más. Por ejemple. algunas tareas pueden ser hechas sin que la 
persena requiera saber más de le que sabia antes. mientras que etras 
tareas requieren cierte aprendizaje de nueves heches y principies. 
Tedas las situacienes pueden ! levar a un aumente en le que puede sa
berse. Les individues difieren en le que absorven de una experien
cia, en primera cen respecte a la cantidad y en segunda cen res
pecte a la dimensión de calidad, relevancia e impertancia. 

2. Relaciones en el ccnccimientc.- Ye puede ccnccer A y ye puede ca
necer B, perc cpuede ver que pueden estar relacicnades?. es decir. 
que tanto de le que ve aprende se queda ccrrc pedazos ais lades y 

que tante le relaciene ccn le que aprend! en el pasado. Un indivi
due en "crecimiento" trata de colocar la nueva infcrmación en 11n 
contexto relacicnándcla cen etra infermaciCn. 

3. Creatividad.- La caracter!stica más remarcable del cerebro es su ha
bi lldad para emitir nueves ccnccimientcs y principies. Si el creci
miento es definido en términos de la utilización del potencial, el 
individue que disminuye el potencial del cerebro perdiendo el use de 
crear nuevas propiedades es un individue que ne está creciendo a 
este nivel; es un individue pasivo ante el nivel ccgnitivo, pasivc 
en el sentido de que es dependiente. Cada experiencia incluye carac
ter!sticas nuevas y ne familiares, debido a esto la lnfcrmación y 
las relaciones deben aumentarse dándole al hembre la cpcrtunidad de 
utilizar su potencialidad creativa. 

4. Efectividad den la ambiguedad.- El mundo es ambiguo y tal vez prc
babil!sticc, la inseguridad rodea nuestra experiencia de vivir, y 
este es une de los riesgos más dif!ciles al crecer, vivir con la 
inseguridad, aceptar el cambie y las alteraciones y manejar la comple
jidad. Demasiada generalización de una situación a otra sugiere fal
ta de desarrolle, as! corre demasiada pasividad e impaciencia en la 
resolución de preblemas. 

5. Individualización.- El hecho principal es que cada ser humano está 
separade. es distinte y es un individue únice. 

6. Crecimiente real.- Censiste en poder distinguir las fantas!as de 
la realidad. 

1.4 .1 INVESTIGAC!ON DE HERZBERG. 

Herzberg realizó un estudio diseñado para probar que el hembre tiene 
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dos categor!as de necesidades: su necesidad cerne hcmbre de evitar el dclor 
y su necesidad cerne humane de crecer psícclógicamente. 

200 ingeniercs y centaderes que representaren una sección cruzada de 
Ja Industria de Plttsburgh fueren entrevistados. Se les preguntó acerca de 
eventes que hubieran experimentadc en el trabaje, ya sea, que hayan resul
tado en un marcado mejcrami ento en su sati sfaccíón en el trabajo o en una 
marcada reducci¡ln en su satisfacción en el trabaje. 

Los entrevlstaderes empezaron preguntandcles a les ingenieros y conta

dores que recordaran cuando se hablan sentido excepcionalmente bien acerca 
de su trabajo. Teniendo en cuenta el tiempo en el que hablan tenido les 

sentimientes placenteros, les entrevistaderes procedieron a probar las ·ra
zones pcr las que los sujetes se sintieren de esa manera. También se les 
preguntó si los sentimientes hablan afectado su ejecución, sus relacicnes 
personales y su bienestar. 

Finalmente, se repitió la entrevista. perc esta vez se les pidió a 

los sujetos que describieran una secuencia de eventos que resultaren en 
sentimientos negativos acerca de su trabajo. 

Todas las secuencias que los sujetos fueren capaces de dar fueron 
registradas con un criterio de secuencias aceptable. Este fue el criterio: 

1. Debe haber un suceso objetivo.- La secuencia debe girar alrededor 
de un evento, o serie de eventos. relacionados con el trabajo y no cen J as 
reacciones psicológicas o sentimientos del sujeto. 

2. La secuencia de eventos tiene que estar llmítada en tiempo, es decir. 
tiene que tener un principio que pueda ser identificado y una especie de fi
nal identificable (a menos que les eventos sigan todavla en proceso). 

3. La secuencia de eventos debe haber tomado lugar durante un periodo 
en el que les sentimientos acerca del trabajo fueren excepcionalmente bue
nos o excepcionalmente malos. 

4. La historia debe estar centrada en un periodo en el que la vida del 
sujeto tenla una posición que cae en les limites de la muestra. Sin embar
go, hube pecas excepcienes, por ejemplo, historias de aspiraciones a tra
bajes mejores profesionales e transiciones de niveles subprofesionales a 
profesionales fueron incluidas. 

19 



S. La histeria debe ser acerca de una situación en la que los sentimien
tos de los sujetes acerca de su trabaje estuvieran directamente afectados 
y no una secuencia de eventos ne re 1 acle nades ccn e 1 trabaje. que causa-
ron sentimientos agradables e desagradables. 

1.4 .2 PRINCIPALES HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION DE HERZBERG. 

La figura 1 reproducida de "The motlvation te wcrk" de Herzberg (1966). 
muestra los resultados generales de este estudio. Les factores l lstados 
están resumidos de los eventos "objetives" que cada sujete describió. La 
longitud de cada casilla representa la frecuencia con la que apareciO el 
factor en los eventos presentados. El ancho de la casilla ind)ca el perio
do en que la buena e mala actitud hacia el trabajo terminO, en términos de 
corta o larga duraclOn. Una corta duraclOn en el cambio de actitud ne dura
ba mAs de dos semanas, mientras que, una larga duración de cambio de acti
tud puede haber durado por anos • 
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FIGURA 1 RESULTADOS GENERALES. 
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La figura 2 muestra les rewltados cbtenidos del grupo de ingenieros. 

mientras que, la figura 3 muestra les resultados de los contadores que fcr

maban parte de la muestra (Herzberg, 1966). 
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FlGURA 2 RESULTADOS DEL GRUPO OE INGENIEROS 
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FIGURA 3 RESULTADOS DEL GRUPO DE CONTADORES. 

Cinco facteres sen fuertes determinantes de satisfacción en el tra
bajo: Auto-real! zación, recenocimiento, el trabaje en s!, responsabilidad, 
y progreso. Les últimos tres siende de gran !mpertancia para una larga dura
ción de cambio de actitud. Estos cince factores aparecieron cen peca fre
cuencia cuando les sujetes re~pendiercn a les eventos paraleles a senti
mientos de insatisfacción en el trabaje. El recenocimientc cuando apareció 
en "alta" secuencia de eventes se refiere a reconocimiento de legro y no a 
recenocimiente cerno una herramienta de relaciones humanas. Este tipo de re
cenocimiento ne sirve cemo"satisfactor". 

Los "satisfactores" fueron llamades "motivadores", ya que etros resul
tados del estudio sugieren que sen efectives en motivar al individuo a un 
desempe~o y esfuerzo superior. 
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Hasta el memento Onicamente se ha descrito la parte de la entrevista 
que detennina los eventos objetives actuales cerno respondieran les sujetes 
(Primer nivel de analisis). También se les pidió que Interpretaran les even
tos, es decir, por Qué ese evento particular les llevó a un cambie de sen
timientos con relación a su trabajo (Segunde nivel de analisis). El prin
cipal resultado del analisis de estos dates sugiere que les eventos higié-
ni ces e de manteni mi en to 11 e van a insatisfacción en e 1 trabajo por 1 a ne
ces ldad de evitar displacer: les eventos motivadores 1 levan a satisfacción 
en el trabajo per la necesidad de crecimiento e auto-realización. En un ni
vel psicológico, las dos dimensiones de actitud en el trabajo reflejan des 
dimensiones de la estructura de necesidades: un sistema de necesidades para 
la evttaciOn del displacer y un sistPma paralele de necesidades de crecl-
mi ente persena l. 

En resumen, dos resultados se derivaron de esta forma de estudio. 
Primero, que los factores involucrados en produc! r satisfacción en el tra
baje estaban separados y eran distintos de les factores que J levan a la 
insatisfacción en el trabaje, de aqui que estos dos sentimientos ne sean 
lo opuesto uno del otre. Por lo que, Je apueste de satisfacción en el tra
bajo ne serla insati sfacci6n en el trabaje. sino que, serla no satisfacción 
en el trabajo. 

Las necesidades Msicas del hombre pueden estar en un diagrama como dos 
flechas paralelas que apuntan en direcciones contrarias. Una flecha Indica la 
evitación del dolor proveniente del medio ambiente, ya que para el hombre 
el ambiente psicológico es la mavor fuente de su doler. La otra flecha con
cierne a la auto-realización e crecimiento psicclógice a través de la rea
lización de tareas (Figura 4). 

EVITACION DE DOLOR DEL AMBIENTE 

ADQUISIC!ON DE CRECIMIENTO MEDIANTE TAREAS. 

FIGURA 4 
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La opinión de Fleishman y Bass (1976) con respecte a lo anterior es 
que les factores que estAn ilJl)licados en la aparición de satisfacción (y 
motivación) en el trabaje esUn separados y sen diferenciables cen aquellos 
factores Que producen insatisfacción en el trabajo. Puesto que se conside
ran diferentes factores cuando se examinan satisfacción e Insatisfacción 
en el trabajo, se deduce que estos dos tipos de sentimientos no sen apues
tes entre si. Le cpueste a satisfacción en el trabaje ne es insatisfacción 
en el trabajo sino no-satisfacción en el trabajo; y de forma semejante, le 
epuesto a insatisfacción en el trabaje ne es insatisfacción en el trabaje 
sino no-insatisfacción en el trabaje. 

PUNTO DE VISTA TRADICIONAL 

SA TI SFACC ION INSATI SFACC ION 

PUNTO DE VISTA DE HERZBERG 

SATISFACC!ON No SATISFACCJON 
MOT 1 VADORES 

NO SATISFACt.lON INSAf!SFACCION 
HJGIENJCOS 

FIGURA 5 ( Robblns, 1976). 

De aqul que, los factores que llevan a la satlsfacciOn, en el trabajo 
son diferentes a les que llevan a la insatisfacción en el trabajo de acuer
do a Herzberg. De ah! que tratar de eliminar los factores que crean lnsa
tlsfacclOn en el trabaje ne legra necesariamente motivar; y cuando se man
tienen les factores higlénlces la gente no estarA insatisfecha. pero ne es
tarA satisfecha. Si queremos rootivar a los empleados, Herzberg sugiere en
fatizar e 1 1 ogro. reccnoc l mi ente. e 1 trabaje en si. respensabi 11 dad y pro
grese (Rcbbins, 1976). 

Por lo que, se verifica que los factores del lado derecho de la figura 
1, que llevan a la satisfacción son principalmente unipolares, es decir, 
contribuyen muy peco a la insatisfacción en el trabaje. Por el contrarie 
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les insatisfactores contribuyen muy peco a la satisfacción en el trabajo 
(Herzberg, 1955). 

Herzberg continOa su 1 ibrc diciendo que el coman denominador para las 
razones de tener actitudes positivas en e 1 trabaje parece ser que sen 1 as 
variaciones en el tema de sentimientos de crecimiento psicclóglcc, ! legar 
a satisfacer las necesidades de auto-actualización. La necesidad de evitar 
ambientes laborales implacenteros J leva a la insatisfacción en el trabajo; 
la necesidad de auto-realización lleva a la satisfacción en el trabaje cuan
do se brinda la oportunidad para que se realice. Una "felicidad" positiva 
requiere cierto grade de crecimiento psicológico. 

De aqui que quede ciare el perqué los factores higiénicos fallan al 
tratar de proveer satisfacciones positivas, no poseén las caracter!sticas 
necesarias para dar al individue un sentimiento de crecimiento. Para sentir 
que une ha crecido debe obtener el legre de Ja tarea que tiene significado 
para el individue y ya que los factores higiénicos no se relacionan con la 
tarea. no tienen peder para darle ese sentido al individue. El crecimiento 
requiere de cierto logro. pero el legre requiere una tarea. Los mclivadores 
son factores de la tarea y de ah! que sean necesarios para el crecimiento; 
ya que, proveen la estlmulaciOn psicológica pcr la que el individuo puede 
ser activado hacia sus necesidades de aute-realización. 

Una persona que busca los factores higiénicos (buscador higiénico) es
t~ motivado hacia una satisfacción temporal, no es que su trabaje cfresca 
pocas cportunl da des de auto-real! zación; si no que sus necesidades se di ri -
gen hacia otra dirección, la de satisfacer las necesidades de evitación. 
Este tipo de mcti vaclón es un proceso aprendido que surge del sistema de 
valeres arraigado en la sociedad. 

Les logros i ne 1 uyen tedas las experiencias de cree! miento persona J. 
La histeria de la motivación de legro depende en un grade Importante de una 
actitud realista. El individue al que le importan aspiracl~nes vagas, ne 
relacionadas con sus habilidades y su situación actual es una especie de 
buscador de factores higiénicos. 

Les factores que llevan hacia una actitud positiva hacia el trabaje 
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satisfacen la necesidad de auto-actual lzación en su trabaje. El concepto 
de auto-actualización o auto-realización come la meta Qltima del hombre ha 
sido central para muchos teóricos de la personalidad. Para Jung, Adler, 
Sullivan. Rogers y Gcldstein, la meta suprema del hombre es satisfacerse 
ccl!r;l un individue creativo, Onlco de acuerdo a sus propias potencialidades 
innata> y dentro de les limites de Ja realidad. El hombre tiende a actuali
zarse en cada Mea de su vida, y su trabaje es una de las ~reas mas impor
tantes (Herzberg en Sutermelster, 1976). 

El buscador de factores hlQlénicos, al contrarie del buscador de fac
tores motivacicnales, esta motivado por Ja naturaleza del ambiente de su 
trabajo y no por las tareas que este posée (Herzberg, 1966). 

La satisfacción de factores higiénicos es de peca duración. El busca
dor de factores higiénicos muestra peco Interés en el tipo y calidad del tra
bajo que rea 1 iza. De aqu 1 se puede derivar 1 a siguiente pregunta ls i una per
sona realiza bien su trabajo por los factores higiénicos cual serla el pro· 
blema para la organización? Dos respustas pueden dane: una es que defrau
dar~n a la organización cuando sus talentos se necesiten, ya que estan rroti
vadcs sólo por periodos cortes y sólo cuando hay alguna recompensa externa 
que pueda obtenerse. La segunda respuesta es que los buscadores de factores 
higiénicos ofrecen sus propias caracterfsticas rrotivacicnales cerro un pa
trón a copiar par sus subordinados y sf aceptarros el ccnceptc de que la fun
ción mas Importante de un ejecutivo es el desarrollo de futuros ejecutivos. 
la ense~anza de factores higiénicos ! lega a ser un error muy serlo para la 
compaM a ( Herzberg, 1966) . 

1.4 .3 RELACION ENTRE LAS CARACTERlSTlCAS PERSONALES Y LOS FACTORES 

MOTJVACIONALES E HIGIEN!COS. 

A continuación se en! is taran las caracterlsticas principales de las per
sbnas que buscan su satisfacción o se satisfacen con los factores higiénicos 
(buscador higiénico) y de las personas que buscan su satisfacción o se satis
facen mediante les factores motivacionales (buscador rrotlvacional) (Tomados 
de Herzberg, 1966) • 
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BUSCADOR DE 

FACTORES H!G!EN!COS 

1. Es rooti vado por la natura le za 
del medio ambiente. 

2. Insatisfacción cen les diverses 
aspectes del centexto del traba
jo, por ejemplo, salario, super
visión.etc. 

3. Sobrereacción con la satisfacción 
al mejorar les factores higiénicos. 

4. Peca duración de la satisfacción 
cuando les facteres hlgiénices se 
mejoran. 

5. Scbrereacclón en la insatisfacción 
cuando ne se mejeran les facteres 
higiénicos. 

6. Tiene peca satisfacción con les logres. 

7. Muestra poco interés en e 1 tipo y ca 1 !

dad del trabajo que realiza. 

B. Muestra cinismo ante las caracterlsticas 
positivas del trabaje y la vida en gene
ral. 

9. Ne se beneficia de su experiencia profe
sional. 

10. Se inclina hacia las influencias cultu
rales: 
a) Ultra! ibera!, ultraccnservador. 
b) Filcscfla de administración de mu

chas pa 1 abras y pocas acciones. 
c) Actúa m~s corre un a 1 te ej ecuti ve que 

le que actúan los propios ejecutivos. 
11. Puede tener éxi te en e 1 trabajo por su 

talento. 

BUSCADOR DE 

FACTORES MOTIVAClONALES 

Motivado por la naturaleza 
de la tarea. 
Al ta tolerancia para los 
factores higiénicos pebres. 

Poca reacción al mejoramiento 
de les factores higiénicos. 
Si mi lar. 

Poco descontento cuando los 
factores higiénicos necesitan 
mejorarse. 
Tiene mucha satisfacción con 
lo que logra. 
M-1estra capacidad para disfru
tar el tipo de trabajo que 
realiza. 
Tiene sentimientos positivos 
hacia el trabajo y la vida en 
genera l. 
Se beneficia profesionalmente 
de su experiencia. 
Su sistema de creencias es 
sincero y considerado. 

Puede alcanzar sobre-logros. 
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1.4 .4 TEMAS TEOR!COS Y METOOOLOGICOS EN TORNO A LA TEORIA DE HERZBERG. 

Una de las consecuencias más gratificantes de la publ icaciOn de "The 

rrotivation te wcrk" de F. Herzberg en 1959 ha sido el gran número de in

vestigaclenes que ha engendradc y que fueron disenadas para probar su va

lidez Msica, el grade en que puede ser generalizada a otras pcblacicnes 

y su aplicación a la Industria. 

Quizás el intente más signi flcati vo para verificar los resol ta des ori

ginales es una reproducción : directa del patrón de investigacl6n, pero con 

el uso de un rango más ampl lo de ecupaciones y bajo la dirección de varios 

Investigadores diferentes. Cuandc se escribió "Work and the nature of man" 

( 1966) algunas repeticlones del trabajo inicial se hablan reportado, aumen

tando el número de ocupaciones diferentes. un rango mayor de habilidades, 

niveles de trabajo y tipos de crganizacicnes. 

Cada uno de estos estudios usan aproximadamente el mismo formato, in

cluyendo las preguntas de la entrevista, el métcdo de análisis y los fac

tores del trabajo en que se codifican las respuestas {ver Apéndice A). 

Un peque/lo comentario sobre esta metodolcg!a podr!a servir para com

prender la complejidad del estudie de las actitudes y para explicar el 

por qué eligió Herzberg esta metodolog!a. Herzberg argumenta que el "mé

todo de secuencias de eventos" sirve para asegurar al investigador que una 

actitud real existe, mediante el estudie del camblc de actitudes. Al se

leccionar periodos cuando el sujeto se sintió excepcionalmente bien o mal 

su~iere que se sentfa diferente de cerno se sent!a anteriormente. Sl se 

está sintiendo diferente, es m.ls posible que se identifique un sentimiento 

o actitud. Al enfocarse a eventos especificas se tiene mayor seguridad 

de que el sujeto estuvo personalmente involucrado. De esta manera el Inves

tigador, al analizar la naturaleza de los eventos en si mismos puede evi

tar muchas racionalizaciones de las explicaciones del sujeto. Estos even
tos son la Información básica de la investigación. Les eventQs $Oíl codifi

cados en factores. 

La Investigación en psicolog!a ha tenido una dificil historia. La defi
nición de lo que es una actitud y las diferencias con conceptos similares 
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(pcr ejemplo. cpinicnes, intereses. sentimientcs y tendencias) ne ha sido 
resue J ta satis factcri al!"Ente para muchcs. Ma ! er { 1975) supe ne que para so lu
cicnar esta ccnfusión hay que ccnceptualizarlcs de la siguiente manera: 
una situación de mctivación tiene un aspectc subjetivo y ctrc objetive. El 
subjetivo es una ccndicitn en el individuo que se llama "necesidad", 
"impulse' e "des~c". El cbjetivc es un cbjetc fuera de individue que se 
puede llamar "incentive e fin". Cuandc la naturaleza de la necesidad y el 
incentivo es tal que la cbtención del incentive satisface {es decir, elimina) 
la necesidad, habla100s de la situación cerne mctivada". 

Décadas de investigación y desarrcllo al ccn5tru!r escalas para la me
dición de actitudes hacia el trabaje, han revelado principalmente una mayor 
cantidad de información acerca de las escalas que acerca de las actitudes 
hacia el trabaje. Pcr muchc tiempo en la psicclcgla industrial se han tra
tado de establecer relaciones directas entre las actitudes y las conductas, 
por ejemple entre satisfacción laboral y prcductlvidad. Sin embargo, y ·cero 
Vroom { 1964) cementa ne se ha expl icadc lo suficientemente la etlclogla de 
la satisfacción en el trabajo - cpina este autor - seguimos estudiando acti
tudes porque 1) es Un ahí. 21 tienen alguna relación con lo que la gente 
hace, y 3) creemos que las actitudes nos van a ayudar a entender la conduc
ta (pp. 45). 

Los factores de primer nivel examinados sen 16. 6 mct!vadcres y 10 

h l g i én i cos. Les ITllti vadares sen: 
1. Logro. 
2. Reconccimiento. 
3. El trabajo en sf. 
4 . Responsabilidad. 
5. Progreso. 
6. Pcsibllldad de Crecimiento. 

Los factores higiénicos son: 
1. Supervisión. 
2. Polftica y admlnlstraclón de la companra. 
3. Condicicnes de trabiljc. 
4-6 Re! a cienes i nterperscna les con campaneros, sub<?rdl nades y superiores. 
7. Status. 29 



B. Segurld~d en el trabaje. 
9. Salario. 

10. Vi da persena l. 

Herzberg (1966) continúa su libre definiendo los factores de primer 
nivel como "el~mentcs cbjetives de la situación en la que el sujete encuentra 
una fuente para sus sentimientos pesitivos o negativos acerca del trabaje". 
A continuación se describir~ el criterio para cada categorla. Estos factores 
no esUn listades en orden de importancia sine de acuerdo a su aparición en 
el esquema de codificación. 

1. Reconocimiento.- Algún acto de reconocimiento de la p_ersona que nos 
habla. La fuente puede ser cualquiera. un supervisor. un cliente. el públi
co en general. etc. Un acto de notoriedad. orgullo o verguenza estuvo In
volucrado en este tipo de evento. Esta categorla incluye lo que llamamos 
"reconocimiento negativo", es decir, actos de critica o reprobac!On. En mu
chas secuencias el evento central fue cierto acto, como una promoción o 
aumento en 1 a paga, que no fue perc 1 bi de per el sujeto como una fuente de 
sentimientos de reconocimiento. Estas secuencias se codificaron como "recono
cimiento de segundo nivel~ 

2. Logro.- La definición de legro dada en esta Investigación Incluye 
también su opuesto el fracaso, y la ausencia de logro. 

3. Posibilidades de crecimiento.- Puede parecer paradOjicc que sea un 
factor objetivo, pero hubo algunas secuencias en las que los sujetos res
pondieron de cambies en su situación Involucrando evidencias objetivas en las 
que sus pos i bi 11 da des de cree! miento aumentaron o disminuyeron. Por ejemplo, 
un ascenso. Este factor también tiene otra connotación, \a·de que el indi
viduo es capaz de desarro\ lar sus propias habi l ldades y su profesión. 

4. Progreso.- Esta categorla se lo se uso cuando hubo un cambio actual 
en la pcslc!On y status de la persona en la compan!a. 

5. Salarlo.- Incluye todas las secuencias de eventos en los que la 
compensación tiene un papel. 



6-8. Relaciones interpersenales.- Se restringió la codificación de es
ta categor!a a esas histerias en las que hube una verbalización acerca de 

las caracter!sticas de la interacción entre la persona que habla y otro in
dividuo. Hay tres categcr!as: 

Relaciones interpersenales --- con el superior 
Relacienes interperscna les --- con el subordinado 
Relaciones interpersonales --- con los pares o compañeros 

9. Supervisión técnica.- Se diferencia de relaciones interpersonales 
en que esta categorla se centra en la cempetencla o incompetencia, la justi
cia o injusticia del supervisor. siendo estas caracterlsticas criticas. 

10. Responsabi 1 i dad.- Jnc luye J as secuencl as de eventos en 1 as que los 
~ujetos reportaron satisfacción cuando se les dió responsabi 1 idad por su 
propio trabajo o por el trabajo de otros o per una nueva responsabi 1 !dad. 

11. Pol!tica y administración de la compaM!a.- Describe Jos componen
tes de una secuencia de eventos en los que algún aspecto de la compañia 
fue un factor. Se identificaron dos categorlas. La primera, que trata de lo 
adecuado o inadecuado de la administración y organización de la compan!a, 
por ejemplo, la falta de comunicación organizacional debido a una inadecuada 
organización del trabajo y la segunda que comprende los efectos benéficos o 
dañinos de las pol!tlcas de la co.,.pañla. 

12. Condiciones de trabajo.- Esta categor!a fue usada para histerias en 
que se mencionaron las condiciones flslcas del trabajo, la cantidad de tra
bajo o las facilidades para realizarlo; lo adecuado o inadecuado de la venti
lación, luz, herramientas, espacio y otras caracterlstlcas ambientales. 

13. El trabajo en si.- Se usó cuando el sujeto mencionó al trabajo o a 
las tareas del trabajo como una fuente de sentimi~ntcs buenos o malos acerca 
de él. Debido a que hay trabajos rutinarios e variados, creativos o no crea
tivos, faciles o diflciles. etc. 

14. Factores en la vida personal.- No se aceptaren secuencias en las que 
un factor de la vida privada de un individuo que no tenga que ver con su 
trabajo fueran responsables por un periodo de sentimientos positivos o ne
gativos, aún si estos sentimientos afectaron el trabajo. Sin embargo, se 
aceptaron situaciones en las que algún aspecto del trabajo afectó la vida 
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priva da de un i ndi I' iduc, de ta 1 manera. que puede tener e 1 efecto de un 
factor en los sentimientos acerca del trabajo que tiene el sujeto. 

15. Status.- Se codificó únicamente cuandc el sujete mencionó algún 
signo de status como un factcr en sus sentimientos hacia el trabajo. Por 
ejemplo. una perscna que habló de tener una secretaria en su nueva posi
ción, de peder manejar un coche de la ccmpañfa,etc. 

16. Seguridad.- No se trató con sentimientos de seguridad (Ya que estos 
fueron codificados en les factores de segunde nivel), sino con signos obje
tives de la presencia o ausencia de seguridad en el trabaje. Por ejemplo, la 
estabilidad o inestabilidad de la compañía. 

Tanto el estudie original, comen algunas de sus réplicas. se hizc un 
segunde nivel de analisis de los eventos. Se les pidió a los sujetes, como 
parte de la entrevista, que explicaran por qué los eventos que describieron 
los afectaron tanto. Les siguientes factores de segundo nivel se usaren para 
catalogar las reacciones psicológicas de los empleados a los eventos: 

1. Loqro. 
2. Posible crecimiento. 
3. Progreso. 
4. Responsabi 1 idad. 
5. Sent i mi ente de grupo. 
6. El trabajo en sf. 
7. Status. 
B. Seguridad. 
9. Sentimientos de justicia o injusticia. 

10. Sentimiento de orgullo o verguenza. 
11. Salario. 

Debe enfatizarse que el analisis objetivo de primer nivel es mas impor
tante que el analisis subjetivo de segundo nivel. 

Herzberg (1966) sugiere que hay que enriquecer los trabajos de la in
dustria. Sos ti ene que en vez de dar cada vez menos tareas a 1 a gente, debe
ran darsele tantas tareas relacionadas con su trabajo como pueda hacer. El 
trabajo debe dar oportunidades de realización. Sera lo bastante ccmplejc 
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ccrrc para que el Individue demuestre que puede aceptar su respcnsabilldad. 
IC:! deberá estar del todc definidc; su descripción tendrá un extrerrc abier
tc para que el trabajador tenga cpcrtunidad de demcstrar su creatividad. 

El términc de enriquecimientc en el trabaje fue acuñado por Herzberg 
basándose en su in·;estigación scbre les factores de ll'Ctivación y de mante
nimiento. Estrictamente hablando. enriquecimientc del emplee significa que 
se agregan rrctivadcres adicicnales a un emplee para hacerle más satisfac
tcric (Oavls, 1981 ) .. Enriquecer el trabaje es más que ampliarle. Ampliarlo 
puede significar sóiamente "m.ls de lo ya sabido". Enriquecer significa más 
tareas por real izar y una maycr parte de la persona completa enfrascada en 
la realización (Smith y Wakeley, 1977). 

El enriquecimiento del emplee ccnlleva beneficios, corre los señalados 
a ccntinuación: 

- Evolución y auto-actualización del empleadc. 
- Motivación meje rada. 
- Mejer actuación en el trabaje (cualitativa y/o cuantitativa). 
- Menor rotación en el empleo. 
- Menor ausenti smo. 
- Menos quejas. 
- Tiempo celoso reducido. 
- Mayor satisfacción en el empleo. 
- Mayor eficiencia como ciudadanc dentro de su comunidad. 

El desarrollo general es un enriquecimiento de papeles que Impulsa al 
desarrolle y·a la auto-actualización. El emplee se desarrclla de tal manera 
que se alienta la ll'Ctivacion lntr!nseca. Debido a esta motivación Incremen
tada, la actuación también debe mejorar, proporcionando con elle un empleo 
más humane y productivo. Les efectos negativcs tienden a reducirse también, 
como pcr ejemple. la rotación de personal. el ausentisrnc, las quejas y el 
tiempo ocioso. De este modo, tanto el trabajadcr como ia sociedad salen 
beneficiados. El trabajador tiene un deserr¡¡eño más adecuado. Percibe sa
tlsfacclcnes más profundas y su realización personal es más notable, le 
cual permite participar con mayor eficiencia en todos los papeles de la 
vida. La sociedad recibe beneficios de una persona que funcicna eficien
temente y también de un mejor desempeño en el trabajo (Oavis, 1981). 
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El enrlquecimientc del trabajo y la participación en las decisiones 
sobre el mismo, son formas de hacerle m~s interesante a más gente (Smith 
y Wakeley, 1977). 

Herzberg (1966) recomienda el siguiente criterio para un trabajo con 
significadc: 

1. El trabajo debe permitir algunas oportunidades de legro. 
2. Un incremento en la responsabilidad sugiere una tarea ~s compleja. 
3. La tarea debe contener un final abierto a su descripción para per

mitir posible crecimiento. 
4. El progrese en el sentido formal requiere que un conjunte mAs com

plejo de tareas se le presenten al empleado. 
Finalmente, si el empleado encuentra que la tarea presente le inte

resa directamente. entonces el trabajo puede proveerle de un sentimiento 
de crecimiento personal e individual. 

La siguiente tabla es un intento para relacionar les motivadores a Jos 
niveles de crecimiento psicol~gicc (Figura 6). 

MOTIVADORES 

Logre y reconocimiento de logre 

Responsabilidad 

Posibilidad de crecimiento 
Progreso. 

Interés. 

PRINCIPIO DE CRECIMIENTO 

Oportunidad para incrementar el 
conocimiento. 
Oportunidad para Incrementar la 
comprens i6n. 
Oportunidad para la creatividad. 
Oportunidad de experimentar ambi
guedad en ta toma de dec t s tenes. 
Oportunidad para individualizar~e 

y buscar un crecimiento real. 

FIGURA 6 (Herzberg, 1966). 

Por lo que, Herzberg cree que la presencia de satisfactores en el tra
bajo de una persona, no sólo lleva a tener sentimientos de placer sino a 
tener un mavor interés y entustasmc·pcr et trabaje (Behllng y Schrtesheim, 
1976). 
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Herzberg, Mausner y Snyderman (citado oor Argyris, 1964) encentraron 
que pedlan diferenciar entre les empleades que penen énfasis en la actua
lización de si mismo y los que no. Aquellos que desean la actualización 
no fueron mctivades altamente por incrementes en el salarie y beneficios. 
preferfan eportunidades de rete y satisfacción en el trabaje. Sin embargo. 
aquellos empleados que tienden a no pener énfasis en la actualización pu
sieron mayer énfasis en el dinero. beneficios y buenas condicicnes de tra
baje. 

La teorla de dos factores de Herzberg implica que: 
a) Se deben hacer trabajes más duros y con mayores retos, en lugar de 

trabajos fáciles. para que sean más satisfactorios. 
b) La gente para estar más satisfecha trabajar.! m.!s duro en trabajes 

diflciles (Korman, 1977). 

De aqui se han derivado una gran cantidad de investigaciones, algunas 
de las cuales han comprobado la teorla, aunque existen también algunas 
que la han rechazado. Algunas de estas investigaciones se exptJndr.!n a con
tinuación. 

La primera réplica de la investigación original fue publicada por el 
Dr. Milton M. Schwartz (citado por Herzberg, 1966) y sus colegas en la 
Rutgers University que realizaren un estudio para comprobar les resulta-
dos de Herzberg con una pcblación diferente, especlflcamente con superviso
res en ccupac iones no profes lona les. Los sujetos fueron 111 superv i seres 
hombres. distribuidos entre 21 compañlas eléctricas y de gas en los estados 
de Nueva Inglaterra. que estaban participando en un pregrama de entrena
miento a ejecutivos en el centro de extensión de la Rutgers University en
tre 1/960 y 1961. Sus edades variaban de 27 a 62 años. con una media de 40 
años. Só le 31 sujetes se graduaren de universidad, aunque la ml tad del gru
po tuvo algún tipo de educación universitaria. Estas personas se encontra
ban en el nivel inferior de la jerarqula de ejecutives. Los autores sugie
ren que habla"un grado remarcable de situaciones he100géneas" que lograba 
eliminar la intromisión de variables situacionales que pcdrlan afectar los 
resultados. Hubo des cambios en la metodologla. Primero. en lugar de entre
vistas utilizaron un cuestionarle; y segundo, al analizar los incidentes se 
limitaron a los factores de primer nivel (eventos objetivos). Los resultados 
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de la investigación corroboran altamente los resultados obtenidos por Herz
berg. Les motivadores favcrecen las secuPncias satisfactorias pcr un radie 
de 7 a 1, mientras Que les factores higiénicos se relacionaren con las se
cuencias insatbfactorlas por un radie aprcximadc de 3 a 2. Las diferencias 
fueron estad!sticamente significativas. Sólo un factor mostró una rever-
sión significativa en ccmparación con la dirección predicha: relaciones in
terpersonales con los subordinados. Aqui un factor higiénico ocurrió signi
ficativamente con mayor frecuencia en las secuencias pc5Hivas de la actitud 
hacia el trabajo que en las secuencias negativas, contrariamente a las expec
tativas de la teor!a. De les 6 mctlvadcres. tedas excepto el trabajo en sr. 
ocurrieren frecuentemente en las secuencias altas de actitud hacia el trabajo. 
Por lo que. parece que los factores mctivacicnales en el estudie de Schwartz 
veri f 1 can en f~+.i camente 1 es resul tadcs de i a 1 nves ti gac i ón pi cnera de Herz
berg. 

La segunda réplica se hlzc en ctra muestra de supervisores de nivel in
ferior en un rango amplie de industrias en Finlandia. A les 139 sujetes. con 
un ranga de edad de 23 a 62 años (con una media de 36) se les dló una versión 
traducida del mismo cuestionarlo que usó Schwartz. Los sujetos contestaron 
el cuestionarlo durante su participación en unas conferencias de desarrol Io 
a ejecutivos en el Instituto de Supervisión Industrial. Se hizc un estudio 
piloto con· ingenieros de 3 ccmpañfas en la ciudad de Tampere, para verificar 
le adecuada de Ja traducción y para suavizar cualquier otra dificultad in
herente a investigaciones cross-culturales. Debido a que el estudie le rea
lizó el autor de la teor!a, los resultadas fueren analizados por el Dr.Robert 
Lee, de Ja Western Reserve Unlverslty. Los resultados sirven para verificar 
la teorla, ya que se encentraren resultados similares a los del estudie ori
ginal en cuanto a que no hube reversiones en les factores, ni se encentraren 
efectos de edad o educac l ón (Herzberg, 1966). 

La Dra. Elizabeth Walt de la American University (citado por Herzberg, 
1966) realizó una réplica del estudio original con 50 mujeres empleadas por 
el Gobierne de Estados Unidas que realizaban trabajes anal!tlccs y de inves
tigación en eccncmra, lenguas, matematicas e ingeniería a un nivel profesio
nal, a las cuales se les realizó una entrevista. Los sujetes ten!an un pro
medio de edad de 45 años, variando de les 30 a les 60. 
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Les resultados comprueban la validez de la tecrla. Cuatro de los factt'
res IOOtivacionales: legre. el trabajo en si, responsabilidad y :reconecimien
tc, en este orden de frecuencia, aparecieren significativamente con mayor -
frecuencia cuando se enlistaban los eventes de satisfacción en el trabaje.En
tre les factores higiénicos. la pelltica y administración de la compañia fue 
la principal fuentede insatisfacción en el trabaje. 

El análisis de los factores de segundo nivel (análisis del significado 
que los eventos tuvieron para les sujetos) 100stró lo mislOO que se reportó en 
el estudie original de Herzberg. que la base para la satisfacción reside en 
el legro individual. mientras que la base para la insatisfacción proviene de 
la percepción de injusticias del ambiente. 

Otra réplica del experimento original le real izó el Dr. Denzi l Clegg 
(citade por Herzberg, 1966). La población fue de 58 administradc~es de conda
dos del Servicio de extensión cooperativa de agricultura de la Universida~ 
de Nebraska. El interés priroord!al de esta investigación fue determinar la 
d!cetomla root!vac!onal-h!g!én!ca de las actitudes hacia el trabajo aplicada 
a personal que no resid!a en la misma !ecalidad de la compañia central, sino 
que estaban dispersos en oficinas en todo el estado. Teda la gente era gra
duada de universidad con un mlnimc de des añes de experiencia laberal. La 
media de edad era 40 años. 

Clegg introduje una variación al método de investigación. Para asegurar 
la recolección d? eventos realmente impertantes de los sujetos. l?s pidió que 
le dieran 3 incidentes positives y 3 negativos y después que los numeraran 
en orden de importancia. Clegg esceg!ó el más importante de este conjunto de 
tres para el análisis. Se usaren los misroos 16 factores con la adición de 
d~s nuevos (especlf!ces del trabajo de estos supervisores): relaciones !nter
persenales con la el !entela y relaciones interpersonales cen miembros del ga
binete de extensión. ambos factores higiénicos. 

Les resultados comprueban la teorla en general. Con respecto a los fac
tores especificas, dos de los rooti vado res, logro y reconocimiento, fueron 
significativos en la satisfacción, mientras que 6 de les 10 factores higiéni
cos fueron significativos en la insatisfacción. Uno de los des factores adi
cionales, relac!cnes con el gabinete de extens!On fue también significativo 
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en la insatisfacctén. 

Cl 0 gg también verificé les resultados en el segunde nivel de an~lisis 

(significadc Psicolégice) de les eventcs ya que repcrté que las razones prin
cipales que dieren les sujetes para su> sentimientcs de satisfacción fue-

ren la necesidad de legre y recencci11iente, mientras que les sentimientcs de 
insatisfaccién fueren generados por la percepción de trate juste en el tra
baje. 

Otra i nves ti gaeión se real i zé con una pcb l ac ién de persenas pre-retira

das cen pesicicnes ejecutivas en la industria de Cleveland. Este estudie de 
Saleh (citade per Herzberg, 1966) tuve cerne ebjetivc principal derrostrar Ja 
teerfa de des factores cen una pcblacién de edad maycr, que estaba a punte 

de terminar su vida laboral fermal. Un objetive adicional fue el deprede
cir las actitudes hacia el retire que tenfan las personas buscadoras de 
facteres higiénicos y las actitudes de las persenas buscadoras de factores 

rroti vac 1cna1 es. Les sujetes fueren 85 emplea des ejecutl ves cen edades en
tre 60 y 65 añes, de 12 ccmpañlas de Cleveland, en las que la edad de re
tire era de 65 añes. Las ccmpañfas inclufan un banco. 8 manufactureras de 
prcductcs eléctricos, de aceite. qufmices y de acere. 

Se usé la entrevista Msica de mctivación-hlgiene para cbtener la se
cuencia de eventos en las que cada sujete describiera una experiencia labo

ra 1 feliz y un evente re l aci e nade a una experiencia labora 1 ! nfe 11 z. 

Les res u 1 ta des indican que con les mismos 5 factores de les 6 moti -

vadcres, que en el estudie eriglnal fueren significativos en las secuencias 
de satisfacción, también fueren significatives en esta investigación. La 
pcsibilidad de crecimiento fue el motivador que fallé al diferenciar les 

eventos satisfactorios de les insatisfactorios. 

Les facteres higiénicos fueren les únices facteres que se encontraron 
m.ls significativos en las secuencias Insatisfactorias. Les que fueron esta
dísticamente significativos fueren pel ítica y administración de la compañía, 
supervisión y relaciones interpersenales cen compañeros y subordinados. En 

el segundo nivel de analisis se encentraron resultados paraleles al del 
primer nivel de an~lisis, necesidades de legro y crecimiento para las res
puestas satisfactoria~ y cbjecién para el trate percibido cerro Injusto 
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para las respuestas insatisfacterias. Este estudie, por le tantc, provee una 
generalización de la teer!a enfatizando la importancia de los mctivadores en 
la satisfacción en el trabaje aún en aquel las personas que esUn a punte de 
retirarse del trabajo fermal. 

M. Scott Myers (citado por Herzberg, 19661 realizó una réplica del 
estudio original de Herzberg presentanrlo en su 1 ibrc "The metivation te 
work" esta investigación. con una muestra de 282 empleados de la Texas 
Instruments Company, en Da 11 as. !ne 1 u i des en les 282 sujetos estaban SO 
cientlficos, SS ingenieros. SO supervisores de manufactura, 75 técnicos 
hombres y S2 mujeres de ensamble trabajando por hcra. Hube una importante 
variación de la metcdclog!a criginal .. en cuanto a la tabulación de los re
sultados de la entrevista. Myers codificó sóle un factor por secuencia de 
eventos, el que el consideraba que era el más importante, reduciendo as! 
el número de factores que oed!an manifestarse en el conteo. Por ejemplo, 
44'1 de todos les eventos satisfactorios se codificaron en el factor de logro, 
dejando a casi la mitad de les eventos para ser distribuidos entre les 
otros factores que Herzberg usó. Este prccedimi ento, para Herzberg ( 19661· 
es mejer ya que resume adecuadamente les eventos y elimina el juicio cuestio
nable del codificador cuando intenta decidir cual es el factor principal del 
incidente. Sin embargo, el punto principal que debe recordarse al analizar 
Jos resultados, es que pocos factores pueden aparecer con frecuencias sig
nificativas diferentes entre les eventos de alta actitud hacia el trabaje. 

Debido a que el objetive Mslco de este estudie es mostrar la genera
lización de la teor!a en varias poblaciones, les resultados se mcstraron 
de manera separada: 

Les resultados para los SO cientfficcs muestran que los factores mo
tlvacionales aparecieron frecuentemente en les eventes satisfactorios y 

que les higiénicos aparecieren cerne instrumtcs de insatisfacción en el 
trabajo. El motivador más frecuente fue, logro y los dos factores higiéni
cos más comunes fUeron pol !ti ca y administración de la compan!a y super
visión. 

Les resultados de los supervisores de manufactura muestran que los 
factores mctivacionales se encentraren ccn más frecuencia en los eventos 
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satisfactorios. mientras que les higiénicos aparecieron con mas frecuencia 
en les insatbfactcrics. Ccn estos sujetes el reccnocimiento se unió al 
logro en les eventos satisfactorios y en los insatisfactorios la poi ltica 
y administración de la compañía. es come se esperaba, el factcr higiénico 
mas significativo. 

Les resultados de les ingenieros fueren idénticos a los de lo5 cien
ttficos. 

Los resulta des de los 75 técnico5 hombres que muestran los 3 metí vadc
res (legro. reconocimiento y respcn5abi 1 idad) y los do5 factcre5 higiénicos 
(pclttica y administración de la compañia y supervisión) fueren significa
tivos en la dirección predicha. 

Finalmente, la tecrla tamóién se comprueba con las mujeres del área 
de ensamble. Contrariamente a le que se piensa de que a las mujeres emplea
das en trabajes rutinarios lo que les interesa primordialmente es el ambien
te de trabaje, los resultados muestran que la fuente de satisfacción es el 
!ogro, seguido de reccnocimientc y ne hubo un factor hi~iénico significa
tivo. 

En resumen. e5ta investigación con diferentes ocupaciones confirma !a 
tecrla básica. 

Otra inve5tigación fue la del Dr. J. Perczel de la Ganz Mavag Lcco
motive Works en Budapest. (citado por Herzberg, 1966•) que se estaba rea
lizando al momento de publicar dicho libro. Sin embargo, aunque lo5 da
tos completos no fueron proporcionados. algunos dato5 dados a Herzberg 
por el Dr. Perczel muestran que lc5 motivadores: trabaje en st, logre. re
cenocimientc y responsabilidad; y les factores higiénicc5 de polltica y 

administración de la compañia y supervisión, son estadl5ticamente signifi
cativos en las direccicne5 predichas, por !e que evidentemente la tecrla 
de moti vac ión-h !gi ene es re levante en di fe rentes sistemas económi ces y 
poltticos como lo es en diferentes tipos de ocupaciones. 

Oe les estudies enumerados hasta el momento les factores higiénicos 
con mayor ocurrencia sen polltica y admlnbtración de la compañia y super-
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visión. La posible causa de esto es que los factores ambientales ccn mas 
Influencia sobre el trabaje sen la manera en que se maneja la ccmpa~la y 

el comportamiento de! supervisor inmediato (Herzberg, 1966). 

Herzberg continua hablando de les factores higiénicos y opina que les 
factores higiénicos que aparecen moderadamente sen ccndicicnes de trabaje 
las 3 categcrlas de relaciones interpersonales. Les factores de vida per
sonal, status y seguridad ocurrieron en periodos aislados y especificas. 

El factor higiénico restante es el salario, que ya en si es complejo. 
Puede ser considerado como un satisfactcr o factor higiénico en tecrla, ya 
que. pertenece al ambiente de trabajo (recompensa por trabajar) y no a la 
ta red en s 1; aunque aparece con igual frecuenc 1 a en ambas ti pos de se-

. cuencias de eventos. Sin embargo, cuando el salario esta asociado ccn un 
evento Insatisfactorio, el Pfecto negativo en la actitud del empleado es 
generalmente de mas larga duración que cuando aparece en una secuencia que 
describe satisfacción en el trabajo. 

Como un factor que afecta las actitudes en el trabajo, el salarie tie
ne mayor potencial como un lnsatlsfactor en el trabajo que como un satisfac
tor. 

Tres de les seis factores motivacionales (logro, reconocimiento y 
respcnsabi !!dad) son les mas consistentes al producir satisfacción en el 
trabajo. Estos tres describen rea 11 zac Ión, reforzamiento por rea 11 zaclón 
o un aumento de reto; los Ingredientes basiccs del crecimiento psicológico. 

Las peculiaridades de les trabajes. las situaciones de trabajo y los 
tipos de organizaciones interactaan ccn las personalidades de los indivi
duos para producir inversiones aisladas de les factores que no se revelan 
en las estadlsticas (Herzberg. 1966). Causando este que en algunas Inves
tigaciones les factores higiénicos causen satisfacción en el trabajo. 

Halpern (citado por Herzberg, 1966) realizó un estudio a un grupo de 
93 sujetos seleccionados al azar de los archives de un centro de conseio 
educacional-vocacional de una universidad que al aplicarles unas escalas 
de los factores motivacionales e higiénicos, los sujetos reportaban que 
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aunque estaban igualmente ;atisfechos con ambos a;pectos de su trabajo, los 

factores rrctivacionales contribuían significativamente más a la ;atisfacclón 

general que los factores higiénicos. 

Haywood y llobbs del Peabcdy Col lege en Tennessee (citado por Herzberg, 

1966) realizaron una ínvestigacitn ccn 100 niño; de onceavo y doceavo gra

do de las escuelas preparatorias públicas de Nashville. Tennessee para 

probar la tecrla de Herzberg al determinar si habla alguna relación en-

tre los buscadores <rotivactonales y los buscadores higiénicos en su orien

tación en situaciones inducidas de tensión. Se hipctetizó que les buscado

res mcti vacionales están incl inadcs a las conductas de acercamiento y favo

recerán las st·tuacicnes inducidas de tensión. Mlentras que, los buscadores 

higiéniccs se caracterizan por una dominancia de evitacitn a las metas, y 

esto se manifestará en el deseo de evitar situaciones inducidas de tensión. 

Se usó la escala de elección de motivadores de Hami in y Neme y la S-R 

Inventcry cf Anxicusness. Los resultados confirman la hipótesis. Hubo una 

tendencia significativa para les sujetes altos en Ja erientación mctivacio

nal a estar altos en les acercamientos ll(!tivacicnales, que les sujetes altos 

en la orientación higiénica también estaban altos en la evitación de motiva

ción. 

Parece ser que el contenido del trabaje es factor primordial que sepa

ra a los trabajadores satisfechos de los insatisfechcs (Herzberg, 1966). 

Machungwa y Schmi tt ( 1983) realiza ron un estudio en el que se le pe

d!a a les sujetos que reportaran incidentes que los harían trabajar más 

y otros incidentes que los har!an trabajar menos, para examinar la motiva

c!On en el trabaje en Zambia. Un analisis del contenide de les eventos e 

incidentes mencionados por ~1 sujetos de 11 organizaciones y de 5 grupos 

ecupaciona les diferentes arrojaron datos que se agruparen e 6 conjuntes de 

items: 1) oportunidad de crecimiento y progreso, 2) naturaleza del trabajo 

en s!. 3) elementos materiales y f!siccs, 4) items relacionados ccn rela

ciones interpersonales, 5) items relacionados ccn Ja justicia de las prac

ticas organizacicnales. y 6) items de problemas perscnales. Estos items 

sirvieron para construir un cuestionario al que re~pcndleron 00 sujetes. 

La frecuencia de la mención de lo; ltems rrctivantes y no motivantes se co
rrelacicn~ altamente con las respuestas a les cuestionarios construidos. 
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Les resultadcs mostraren evidencias de Que algunes elementcs 
mencicnados frecuentemente eran desmctivantes, le cual es consistente 
con la ncci6n general de la tecrfa de des facteres. 

El estudie realizado pcr León y SepQlveda ( 1979 ) en el que hicieren 
una distinción entre des interpretacicnes de la tecrla de Herzberg, una 
que 1e refiere a la satisfacci~n-insatisfacci~n gleba! de! empleadc en 
su trabñ.JC (actitud hacia el trabaje) y la ctra que se refiere a experien
cias satbfactcrias o inbatisfactcrias concretas del trabaje (sentimientes 
brutos o concretos). la validez de la segunda interpretación se exami n6 en 
un estudie de campe usande dates de 279 empleadc1 de ambcs sexos de una 
repartici~n (Dirección General) de la administración pública del Perú. Las 
edades fluctuaban entre les 18 v 74 años de edad v se desempeñ~ban en una 
variedad de puestos técnicos-administrativos. Parte de les resultados cb
tenidcs sen favorables a la t~crla. ya que. en este estudio les factores 
extrlnseces mostraren gran fuerza en las experiencias satisfactorias. 

Existen. sin embargo, estudies que han rechazado la teorla, como lo 
son les citades a ccntinuaci~n. 

Tcbv O. Wall (1973) realizó un estudio en el que se predecía que: 

a) Les individues ccn defensas del ye altas atribuirán sus experien
cias satisfactorias en el trabaje a les mctívadcres y ne a les factores 
higiénicos cerne les har~n les individues con defensas del yo bajas. 

b) les individues ccn altas defensas éel Ye atribuirán sus experien
cias insatisfactorias a les factores hiqténices y no a les mctivadcres. 

Les resultados indican QUP. les resultados de Herzberg son. en parte. 
prcductc de les proceses de defensa del ve dentro de los individuos. Al 
describir experiencias insatisfactorias en el trabaje. el individue ccn 
altas defensas del ye evitaba atribuir esas experiencias a les motivado
res. y pcr le tanto. evitaba posibles impltcacicnes de fraca~c per~c-
nal (Wall, 1973). 

El estudio de Kerr. Harlan y Stcgdill (1964) trate de Investigar la 
siguiente pregunta lSon las discriminacicne~ sistemAticas hechas pcr les 
sujetes entre les factcres higiénicc~ y motivacicnale~. un refle,jo de la 
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realidad de las situacienes de su trabaje e sen discriminacienes debidas a 
un tipc de prctección del si mismc? El preblema cen su investigación fue 
que la metcdcleg!a utilizada fue muy diferente a la utilizada pcr Herz
berq, ocr le que. les dates cbtPnidcs ne pueden cenfirmar e refutar la 

tecr!a. 

Ewen (citade pcr León et al, 1979) ccnjetur6 que la prcbabi 1 idad de 
ecurrencia de un incidente cr!tice de trabaje varia según sean les facte
res intr!nseccs e extr!nseccs del pueste, las causas de la satisfacción e 
insatisfacción d1>l trobaiadcr. 

Gcrdcn. Prycr y Harris (citadcs ocr León et al. 1979) demestrarcn 
que al ccntrclarse la variable antericr. la técnica de incidentes cr!ti
ces deja de prcducir resultadcs en apcve de la teorra de Herzberq. 

La investigación en torno a la teerfa en les escritcs del prepio 
Herzberg, y, revisando la literatura emp!rica, demcstr6 que la teerla 
tendla a. ser apeyada sólamente en sus verslcnes m~s débiles y cuandc se 
utilizaba la metcdolegla de incidentes crfticcs (León e.tal, 1979). 

1.5 CRITICAS A LA TEORIA DE HERZBERG. 

Herzberg (1966) cita des principales criticas. Una de las cuales es 
la sebre-generalización de la tecr!a, ya que, la evidencia sóle estuvo 
basada en una muestra muy restringida de ccntadores e ingenieres. A le cual, 
el auter respende que es necesario verificar la teerla eriginal con repro
duccienes directas del patrón de investigación y baje la dirección de dis
tintes investigadores. La segunda critica se centra en la naturaleza de 
1 as 1 nves ti gacicnes psi ce 1 ógi cas ya qye hay muy peca cenf i abi 1 i dad en sus 
resultados, porque hay un gran número de variables invelui;radas. El autor 
sugiere que debide a le anterier la investigación en psicelcgla debe tener 
réplicas para comprcbar realmente les resultades. 

Herzberg et a 1 (cita des en Ge 11 erman, 1979) se percataren desde e 1 
principie de qu~ el mi5mc di5ei1c de su estudie imocn!a ciertas restriccio
ne5 scbre la5 conclusione5 a las que pudieran llegar cen base en la infcr
mación ebtenida. En primer Jugar. les ingenieres y ccntadore5 sen. cerne 
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grupo, ccnslderablemente m~s instruido> y menos dependientes en su relación 
con un patrón determinado de le que normalmente sen les trabajadcre& cal i
flcades o semi-calificados. Resulta bastante probable que les trabajadcres 
profes lona les pedrf an reacc icnar a elementos que tendrf an mencr i mpertan
cl a Inmediata para los e11Pleadcs u obreros de ínfimo nivel y que le Inver
so también pcdría ser ciertc. Sin embargo, la mctivación de los trabaja
dores profesionales o técnicos es digna de estudiarse por derecho propio, 
debido a la creciente magnitud de tales grupos en la eccncmfa. 

En segundo lugar, cualquier estudio que se base en recuerdos volun
tarios se haya inherentemente limitado por la franqueza, as! cerne por la 
propia comprensión de los participantes. La primera puede contrelarse has
ta cierto punte mediante una Mbi l técnica de entrevista; perc no hay mode 

. de ejercer control sobre la segunda. Sin embargo, el efecto mas prcbable de 
estos Inconvenientes es que limitan la cantidad y profundidad de la infor
mación, pero ne distorsionan el significado de los relatos hechos por los 
participantes, Por lo tanto. se considere que bien valla la pena efectuar 
el estudio, a pesar de sus inevitables defectos. La decisión se vi6 ampl la
mente justificada pcr la importancia de lo que se encontró (Gel lerman, 1979). 

Stephen Robbins (1976) cita varias crftlcas que pueden resumirse en 
5 debilidades de la teorfa: 

1) El procedimiento que usó Herzberg estA limitado por su metodología.
Cuando las cosas estan bien la gente tiende a temar le> créditos para si 
mismos. Por el contrario, le echan la culpa al ambiente extr!nseco cuando 
fracasan. 

2) La confiabilidad de la metodologfa de Herzberg es cuestionable.
Esto se debe a que los sujetos tienen que hacer interpretaciones y es muy 
posible que contaminen los resultados. 

3) No se utilizo una medida de satisfacción global.- En otras pala
bras, a una persona puede desagradar le una parte de su trabajo y conside
rarlo como un trabajo aceptable. 

11) La tecrla es incon5~stente con investigaciones previas.- Esta 
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teor!a igncra las variables sltuacionales. 

5) Herzberg %ume Que hay una relación entre satisfacción y producti

vidad.- Pero la investigación rnetcdclóglca que usó sólc tema en cuanta la 

satisfacción y ne a la productividad. 

Un punte Msico que debe tcmarse en r.uenta para cualquier investigación 

es la dicotomia intr!nseco-extr!nseco, ya que, se debe definir culdadcsa

mente estos términcs y ser consistentes en w elección de resultados oor 

estudiar y la fcrma en la que se clasifican. Existe un desacuerde en la teo

rla de mctivaclón sobre las definiclcnes adecuadas de les términos lntrln

seccs y extrlnseccs y en las inccnsbtencias que prevalecen cuandc una 

res pues ta ti ene que ser e i as i f icada en une de, les dos térmi ncs. Es ta si tua

ción guió a la hipótesis de que los ccnceptcs intrlnsecos y extrlnsecos 

son poco ciares y confusos para los psicólogos industrlales y organiza

cicnales. Esta hlp6tesis se prebó tcmande en cuenta una muestra .al azar de 
miembros de la División 14 de la A;cciación Americana de Pslcclogfa (APA). 

en la que se les pidió a los miembros que definieran los términos int.rln

seco y extrlnseco y que clasificaran 21 respuestas en intrlnsecas. extrln

secas o ambas. Los resultados soportan la hipótesb, ya que. les sujetos 

tenlan unos conceptos muy confusos (Over y Parker, 1975). 

Wernimont (citado por León y Sepúlveda, 1979) también señaló que 

los factores intr!nsecos y extrlnsecos no se definen a un mismo nivel 

de an~l i sis. pués mientras que todos los extrlnsecos representan atri
butos del puesto, casi todos los factores lntrlnsecos representan reaccio

nes del trabajador ante variables del puesto, es decir, son atributos del 
trabajador, ne del puesto. 

Pcrter. Lawler y Hackman ( 1975) sugieren que la tecrla ne ha sido 

todavla elaborada para especificar la manera en la que las características 

de les trabajadores interactQan eco la presencia o ausencia de los motiva

dores para afectar el desempeño y satisfacción del trabajo. Pcr lo que. 

sugieren que las caracterlsticas del trabajo "deben" considerarse para 
que el impacte del diseño del trabajo legre que puedan cemprenderse 

las respuestas afüctivas y cenductuales del trabajador. Y por Oltilro .. 
que la teorla en su forma presente, ne especi flca cooo la presencia e 
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ausencia de las condiciones moti vantes puede medl rse para los trabajado
res o puestos existentes. 

~rdcn y Prycr ( 1974) le critican que se uso un número peque~c de 
secuencias o episodios reportados pcr les sujetes. 

La tecr!a de Herzberg es insatisfactoria conceptualmente porque 
parece admitir que un trabajador puede estar satisfecho globalmente 
con su puesto y al mismo tiempo insatisfecho globalmente ccn el 
(LeOn y Sepúlveda, 1979). 

Algunos procedimientos usados en el estudie de Herzberg son cues
tionables, algunos de el les pueden ser responsables pcr los resultados 
singulares que se obtuvieron: 

a) Un rango peque~o de trabajes investigados. 

b) El uso de una sola medida de actitudes del trabaje.- El estudie 
de Herzberg usó sO 1 e una entrev l s ta semi -estructurada. Es to pcdrl a ser 
aceptable si el estudie fuera solo de naturaleza exploratoria. Pero en vis
ta de que se han genera 1 iza do los resu 1 ta des por les a u te res, este s lmp le 
método de medición genera preguntas acerca de la generali1.ación y validez 
de los resultados. Los problemas de la medición de actitudes ne se ha re
suelto completamente y ningún otro método ha mostrado ser adecuado. Es 
posible que algunos e todos les resultados de Herzberg se debieren al 
método de medición usado. 

c) No hay datos de va i i dez y conf i abi i i dad. - Herzberg et a 1 en "Tlle 
motlvation to wcrk" ne presentaron evidencias de la validez de la entre
vista semi-estructurada usada en el estudie. Ne hubo tampoco una ccnfia
bi 1 idad de formas paralelas o de test-retes t. 

d) No hay una· medida de satisfacción global.- Ne se incluyeren medi
das de satisfacción global. Por le que, no hay ninguna base para asumir 
que los factores descritos causaron satisfacción global en el trabajo 
(o insatisfacción). Es evidente que han declarado los autores del estudie 
original las causas de la satisfacción e insatisfacción global sin tener 
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datos relevantes (Ewen, 1964). 

Ewen ( 1964) también dice que en el presente, puede ccncluirse que la 
naturaleza de les satisfactores e lnsatisfactores tcdav!a no es muy clara 
y puede ser diferente en diferentes trabajes. Por lo que. ne hay tcdav!a una 
justificación para generalizar les resultadcs de Herzberg mh allá de la 
situación en la que se obtuvieren. 

Hellrlegel y Slccum (1979) llegan a sugerir que la teor!a de des fac
tores no es una tecr!a de motivación pcrque no especifica cómo las respues
tas son deseadas por la gente, ni tampoco especl fica les factores que in
fluencian que las personas deseen ciertas metas. Sin embargo, explica los 
determinantes de la satisfacción e insatisfacción en el trabajo. 

La recclecciOn de datos usados por Herzberg y sus prctedimlentcs 
de categorización restringen la oportunidad de medir la ccnflabl ! !dad de 
las reacciones positivas y negativas de ciertas facetas del trabaje. El mé
todo de contar una historia para recolectar información y los dos tipos de 
categor!as usadas en el anal !sis de contenido parecen ccntener un sesgo 
inherente que disuade a los sujetos de registrar las reacciones negativas 
acerca de los ootivadcres y reacciones positivas acerca de les higiénicos 
( Gordcn et a 1, 1974 ) . 

A pesar de las criticas anteriores y de muchas más. "la teor!a de 
Herzberg ha es ti mu! ado una gran cantl dad de actividades de 1 nvestlgac ión. 
Ha enfocado la atención a la importancia de les ccntenidcs del trabaje, 
particularmente en ia relevancia del enriquecimiento y satisfacción en 
el trabaje" (Williams, 1978.L 

Kahn (1961) en su revisión del libre "The motivaticn te work" dice 
que hay una cierta consistencia en les resultados de Herzberg y sus cole
gas. la suficiente para merecer ser examinada y comprobada, en lugar de ha
cerla a un lado. Su método es interesante en si mismo y puede ser usado 
en dise~cs que ofrescan mayor validez. Asi misroo, Kahn también sugiere que 
la teor!a ha dado nuevos datos acerca de la Interacción del trabajador y 
su ambiente de trabaje. La réplica y extensión de sus resultados, espe
cialmente con medidas independientes de factores ambientales y del criterio 
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de desempeíle. será de gran slgnificancia para la psicclcg!a social de 
las crganizaclenes. 

Handy ( 1976) encontró que el argumente· bás ice de Herzberg tiene mu
cha validez de facle, ya que, la motivación es esencialmente un fenómeno 
subjetiva. 

Una prueba tiene validez de facie cuando les reactives aparentan 
medir lo que se supene que debe medir la prueba. Es decir, que cuando 
quien se somete a una prueba ebserva les reactivos. éstos parecerán rele
vantes a les fines del examen. As! pués, una prueba que contenga reactives 
en los que se pregunte a les individuos cuáles son sus reacciones ante 
actividades tales cerne el basquetbol, la geometr!a, la carrera de vende
dor y el trabajar con otras personas. tendrá validez come inventario de in
tereses; pere ne cerne prueba de i nte l i gene i a. En resumen, la va 11 dez de 
facie se determina mediante un examen bastante superficial de la prueba 
por el examinade y considera solamente la relevancia obvia. Por ende, 
la validez de facie, aún cuando ne garantiza la medlcién~exacta. puede 
tener influencias Importantes sobre la motivación y consecuentemente so
bre la validez (Brown. 1980: 157). 
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CAPITULO 2: METODOLOGIA 

2.1 ESQUEMA DEL ESTUDIO. 

El esquema de 1 a presente tesis ccrrespende a 1 de un estudio descri p
ti ve. que Selltiz (1974) define cerne aquellos que describen las caracte
r!sticas de una población y busca posibles aseciacicnes entre variables 
previamente definidas. 

Esta investigación sera una réplica del estudio original de F. Herz
berg ( 1966). que intentar3 apertar dates a la tecr!a de dos factores. Las 
réplicas han sido relativamente pece frecuentes en las ciencias scclales. 
ya que, les cient!ficcs ne se han convencido de la necesidad de ccmprcbar 
les resultados obtenidos en estudies previos. Prevalece Ja Idea de que al ha
cer el estudie ctra vez, l levar3 a preguntarse scbre la integridad del cien
t!fico. Otra dificultad con investigaciones que replican es el hecho de que 
un segunde Investigador al investigar al mismc grupo e sociedad encontra-
rá diferencias ccn los resultados del primer investigador si,mplemente 
porque el grupo ha cambiado, por le que es muy dificil distinguir los cambios 
reales de las diferencias en la medición (Blalcck, 1970). 

Les cient!flccs sociales que uti 1 izan un estudie descriptl ve tienen 
tres problemas metcdclógices: 

1. Recolectar los dates de tal manera que todos los sujetos se enfren
ten a sltuaclenes idénticas. 

2. El muestree y la generalización de les resultados. 

3. Especificar les criterios estandarizados para les procedimientos 
del análisis de datos (Blalock, 1970). 

El método de recoleccitn de datos de la presente investigación sera 
una encuesta. Davis (1981) clasifica las encuestas de la siguiente mane
ra: Una encuesta descriptiva obtiene respuestas de les empleados expre
sadas según sus propias palabras. Este método permite que estos comuni
quen sus pensamientos personales y usen sus propias palabras para decir 
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exactamente le que s 1 enten. Una encuesta objetiva presenta tanto preguntas 
ce!l"ll una selecci~n de respuestas, de tal modo que el empleado simplemen
te marca la que representa su elección. La encuesta t!pica usa tanto 
el método ebjetlvo cenx: el descriptivo. La encuesta de esta investiga
ción serA una encuc·s ta tr pi ca, ya Que, consistirá tanto en preguntas 
abiertas como en cerradas, cerne se ver~ en el incisc scbre Instrumente. 
BAsicamente, se preguntara a les sujetes que describan un evento pesi
tivo (satisfactorio) o negativo (insatisfactcric). en las dimensiones de 
les 16 factores que Herzberg ( 1966) mene icna. logre, reccnoc imi ente. tra
bajo en si. responsabi 1 idad. progreso, crecimiento, supervisión, pe! !ti ca 
y administración de la companta, condiciones de trabaje. relaciones inter
personales ccn ccmpa~eros. subordinados y superiores. status .. seguridad en 
el trabajo, salario y vida personal. 

El muestree se describirA mAs ampliamente en el inciso de Sujetes. 

2.2 H!POTES!S. 

Siendo una répl fea, este estudio parte de la premisa de Herzberg de que 
el determinante primario de la satfsfacci6n en el trabajo de un empleado 
son les factores lntr!nsecos al trabajo que realiza, ccroo por ejemple el 
trabajo en si, reconocimiento, legro, responsabilidad, crecimiento y pro
greso ( Porter et al , 1975). 

BasAndose en le anterior se deducen las siguientes hipótesis que seran 
enumeradas a continuación ccn sus correspondientes hipótesis nulas. 

h1 les factores mctivacicnales ser~n mencienadcs con mayor frecuencia 
que los factores higlénlccs ccnx: eventos positivos o satlsfactcrios. 

h 0 Los factores mctl vaciona les ne ser~n mencionados con mayor frecuen
cia que les factores higiénicos ccmc eventos positivos e sat!sfac
tcrics. 

Por el contrario. la insatisfacción es determinada por un conj11nto de 
factores extrfnseccs al trabaje. que son llamados factores higiénicos. Por 
ejemplo, pcl!tica y administración de la compai\!a, supervisión, condiciones 
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de trabajo, re laci enes interpersonal es ccn compañeros. subordinados y su

periores, seguridad en el trabajo, ;alaric. vida personal (Porter et al. 

1975). 

De acuerde a este se hipctetiza que 

h2 Los factores higiénicos ser~n mencionados con mayor frecuencia qu;? 

les factores motivacicnales come eventos negativos e insatbfactorios. 

h0 Les factores higiénicos ne ser~n mencionados ccn mayor frecuencia 

que les factores fOClti vacicnales come eventos negativos e insatisfac

torios. 

Para Herzberg (1966), los factores mctivacicndles son les que llevan a 

la pencna a la satisfacción en el trabajo, mientras que los factores higié

nicos, son les que la llevan a la insatisfacci6n en el trabajo. 

Por lo que se hipctetiza que 

h3 El grade de sati sfacci6n en el trabaje ser~ maycr en el grupo e suje

tos que hayan mencicnado a un factor moti vaclona l cerno un e~ento po

sitivo que en el grupo o sujetes que hayan mencionado a un factor -

higiénico comc un evento positivo. 

h0 El grado de satlsfacc!On en el trabaje no ser~ mayor en el grupo o 
sujetos que hayan mencionado a un factor motivacional como un even

to pos !ti va que en el grupo o sujetos que hayan mene ionado a un fac

tor higiénico cofOCl un evento positivo. 

De acuerde a les resultados obtenidos por Herzberg ( 1966) los factores 

moti vaclonales sugieren ser efectivos en motivar al lndi vi duo a un desempeño 

y esfuerzo superior en su trabajo. 

De aqul se hlpotetiza que 

h4 Los factores IOOtivacionales tenderAn a ser percibidos por el sujeto 

como m~s mctivantes que les factores higiénicos. 
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ha L05 factore5 mctivaclonales ne tenderan a ser perclbldcs pcr el suje
to como mas moti vantes que les factcres higiénicos. 

Según Herzberg (1956), la satlsfacclén del traba,iadcr cuando reporta 
factores rootlvacicnales es de mavor duración que la satisfacción reporta
da cuando Ja respuesta ccrrespcnde a les factores higiénicos. ya que. el 
sujete que dá una respuesta rootlvaclonal muestra interés en el tlpc y ca
lidad del trabaje que realiza. 

Por lo que, 

hs Cuando la respuesta del sujeto corresponda a un factor mcti vaclc
nal. tanto en un evento pcsltlvc come en une negativo. la satis
facción afectara durante más tlempd al Individue. 

ha Cuando la respuesta del sujete ccrrsponda a un factor mctivacicnal. 
tanto en un evento pcsitivc come en uno negativo, la satisfacclén. 
no afectará durante más tiempo al individuo. 

2.3 IDENTIFICACJON DE VARIABLES. 

El tipo de evento sera motivacional cuando el sujete describa una situa
ción relacionada con el contenido del trabajo y sera higiénico cuando se 
relacione .con el contexto o ambiente del trabajo. 

El tipo de factor será clasificado de acuerde a los 16 factores que 
Herzberg propone. Cada uno de los factores ti ene un aspecto positivo y un 
aspecto negativo que se postcodificaron de acuerdo a las respuestas de los 
sujetes a la pregunta "Piense en una situaciOn acerca de su trabaje en la 
que se sintió excepcionalmente bien. Diga lo que sucedió" o "Piense en 
una situacién acerca de su trabajo en la que se sintió excepcionalmente mal. 
Diga lo que sucedió". Las respuestas se codificaron de la siguiente manera: 

1. Logro.- Sera codificado cuando el sujeto mencione un evento de 
éxito dentro de su trabajo. Como por ejemple. "Fue cuando tuve 
en mis manos el trabajo ya terminado, fue ver realizados todos 
mis esfuerzos" o "Cuando fracasó la apl icaclón de un programa 

53 



Que hablamos diseñadc~. 

2. Reconccimiento.- Seré cedificade cuando el sujete reporte r¡,c!oir 
algún acto de reconecimiento de alguna perscna, ya sea, un super
vbor. un cliente. etc. Esta categcrla también incluye un receno
cimiente negativo. es decir. actes de critica o reprcbación. Un ejem
plo serla. "Se determinó en una junta de los respcnsables del érea 
que mi trabaje era excelente y que per primera vez la empresa toma
ba ampl iarnente la delantera gracias a el lo" o "Mi trabajo fue pre
sentado a 1 gerente de p 1 aneac i ón y éste hizo caso emi se de él". 

3. Trabaje en s f.- Seré codificado cu ande e 1 sujeto reporte a 1 traba
jo e a las tareas del trabajo cerno una fuente de sentimientos bue
nos e males acerca de él. Ce100 por ejemplo, "Cuando pusimos en -
marcha un prcgrama que me hablan pedido que realizara para el de
partamento de informética" o "El trabajo tuvo pérdida de lnferma
ción". 

4. Responsabi l ldad.- Seré codificado cuando el sujete repcrte haber 
recibido responsabi 1 !dad per su propic trabajo o por el trabaje de 
otros e por una nueva respcnsabl 1 idad. Por ejemple. "Durante una se
mana que me encargué del departamento y todos los problemas se re
solvieren le mejer posible" o "No tuve a tiempo ·terminado un repor
te que se me encargo para una fecha, cuando en realidad dispuse de 
tiempo suficiente". 

5. Progreso.- Seré codificado cuando el sujete reporte haber experimen
tado un cambie en su posición y status en la compañia. Como pcr ejem
ple. "Tomando en cuenta que tengo peco desempeñando mi labor. no cerne 
trabaje ya definido. recuerde haberme sentido bien cuando se prepuso 
un trabaje de nueva creación cerno consecuencia de mi actual desempe
ñe" e "Fue una vez que me avisaren que mi programa de semillero ne 
habla sido aceptado y por lo tanto tendr!a que permanecer tres meses 
mAs como becario". 

6. Crecimiento.- SerA codificado cuando el sujeto reporte que sus posl
bi 1 idades de crecimiento aumentaren e disminuyeron y cuando reporte 
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un desarrc ! le de sus pre pi as habilidades y en su pre fes i ón. Per ejem
plo, "Ingresé a esta instituci~n cen peces cenccimientos y ful adqui
riendo más ccnocim1entes ccn el tiempe y a ense~ar mis ccnocimientes 
a etras personas" e "Cuandc me liquidaron per falta de experiencia". 

7. Supervisi~n.- Será ccdificadc cuando el sujete describa un eventc que 
pueda ser clasificado en la competencia e incompetencia, justicia e 
injusticia del supervisor. siende estas caracterfsticas criticas. Ccmc 
por ejemplo, "En una ccasión en el área de impregnación el superviser 
aOn no 11 egaba; y e 1 superv i ser de turno 11 egó a verme y me preguntó 
que cóm sabia si la mezcla que se habla preparado tenla catalizador. 
yo le contesté que quizás se pcdfa observar en el cambio d.e pH de 
neutro e peco ácido a oH alcalino e Msico; más tarde regresó el su
pervisor de turne y me dijo que sl se verifica as!" o "Cuando me fal
tó colocar una pieza de un mctor y mi supervisor me dijó que eso no 
esta bien, que tenla que pener mucha atención cuando desarmara un 
mctor". 

8. Poi ftica y administración de la cempaMa.- Ser~ cediflcado cuando se 
mencione le adecuado e inadecuade de la administración y orgaoización 
de la compañia y cuando se mencione les efectos benéficos ·o dañinos 
de las pollticas de la compañia. Un ejemplo serla. "Que nunca se dió 

o se hizo un plan detalladc acerca del future que une tendr~ dentro 
de la empresa, es decir, en cuanto tiempo estará uno preparado para 
ocupar un puesto oficial" e "Cuando la compañia decidió que se can
celaba nuestro proyecto". 

9. Condiciones de trabaje.- Será codificado cuando el sujeto menciene 
las condiciones flsicas del trabajo. las facilidades para realizarlo. 
la cantidad de trabajo. le adecuado e inadecuado de la ventilación. 
luz. y herramientas. y otras caracterlsticas ambientales. Come por 
ejemplo, "Recién llegado a este Juger de trabajo no tuve un Jugar 
fije, instrumentos de trabajo. etc., as! hasta Ja fecha, a veces 
ccm que no se me toma en cuenta" o "Cuando me asignaron un escrito
rio con telHeno pues pude real izar mejor mi trabajo". 
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10. Re lac lenes ! nt<:>rpersena 1 es con ccmpañercs. - Ser~ cedí f icadc cuando 
el sujete haga algunas verbalizacicnes acerca de las caracter!sticas 
de la interacciCn entre el sujete y sus compañeros. Pcr ejemplo, 
"Llegué a la planta a las 9:00 horas y desde la primera persona que 
traté e saludé hasta la última me recibieren de una manera agradable" 
e "Pués en les primeros d!as s! me sent! mal parque !~s trabajadores 
~s traban rece lo cuandc empezaba a rea! izar mi trabaje, cuando les 
preguntaba algc de có~ lo realizaban elles dec!an que habla que pe
dirle permiso a los supervisores". 

11. Relaciones interpersonales con subordinados.- Ser~ codificado cuando 
el sl•Jeto haga mencién de alg"na caracterlstica de la interacción 
entre el sujete y sus subordinados. Ce~ per ejemplo, "Cuando los 
empleades de mi departamento se reunieron y me felicitaren pcr 
haber logrado un proyecte que traerra benericws paró el departa
mento" e "En una ocasión les empleados bajo mi responsabilidad 
decidieren llevar a cabo un nuevo experimento sin mi autorización". 

12. Relaciones í nterpersona 1 es con superiores. - Ser~ cedí f i cado cuando 
haya alguna mención del sujeto de las caracter!~ticas de la inter~ 

acción entre el sujeta y sus superiores. Un ejemplo serla, "En les 
primeros d!as de trabajo mi jefe inmediate me trató muy bien y me 
di~ bastante confianza" o "Una tarde en la cual yo estaba ~leste> 
por tener un exceso de trabajo v ademas de que esa misma tarde ten
dr! a un examen de una materia, llegó mi jefe muy enojado pidiéndome 
mi horario de entrada .v salida a 1 trabajo, hac i er.do burla de que ye 
sólo trabajaba ocho horas al me~ u que deberla de cumplir con el 
horario que yo le diera". 

13. Status.- Sera codificado cuando ei sujeto mencione. algún signo de 
status como factor en sus sentimientos hacia el trabajo. Por ejem
plo, "Cuando me nombraron Jefe del departamento y por lo tanto, me 
asignaron una secretarla y esto me hizo sentirme más contento en el 
trabajo" o "Cuando pude asistir a una convención con otros gerentes 
debido a mi a5censo de puesto". 
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14. Seguridad en el trabaje.- Será codificado cuando el sujeto haga men
ción de la seguridad de la ccmpan!a. Pcr ejemple. "Cuando en la cem
pañra me avisaren que iba a haber un recerte de perscnal por la si
tuación actual, por este ne pude dedicarle la suficiente atención a 
mi trabajo" e "Ante 1 a cri s b eccnómi ca, 1 a compañ r a estuvo en pe 1 i -
gre de ser vendida y per le tanto hube mcmente de mucha tensión". 

15. Salarie.- Será ccdificado cuando el sujeto mencione algún evento en 
que la compensación tenga algún papel. Corf() por ejemplo, "Cuando me 
aumentaren el suelde, ya que necesitaba ganar más dinero" e "Cuando 
no pude recibir el aumente que estaba esperando". 

16. Vida personal.- Será ccdificadc cuando el sujete reporte alqOn aspec
to del trabaje que afectó su vida privada. Por ejemple, "A partir de 
un curse de Relaciones Humanas mejoró mi relación con mi faml 1 ia y 
pude legrar que hubiera mayor comunicación" o "Cuando tuve un serle 
problema en el trabaje, tuve que suspender las vacacicnes con mi 
fami 1 ia". 

Sentimiento causado ocr el evento. se refiere al sentimiento de satis
facción o insatisfacción que el sujeto reportó sentir ante el evento, pudien
do ser "satisfacción". "insatlsfacción" o "neutro". 

Intensidad del sentimiento, se refiere a la magnitud del sentimiento que 
el sujete reportó en una escala del 1 al 9, siendo el 1 poco intenso y el 9 
muy intense. 

f.'ctivación, se refiere a la presencia e ausencia que el sujete reporte 
de un sent imi eotc que haya afectado 1 a rea 1 i zación de su trabaje, pudiendo 
ser "sf afectó la realización del trabaje" o "no afectó la realización del 
trabajo". 

Efecto de la motivación, se refiere a un ejGllTlplo específico de cómo este 
sentimiento afectó el trabajo, según le que el sujeto reportó. Se postcodifl
có según las categorías de Herzberg, siguiendo las mismas definiciones men-. 
cionadas en páginas anteriores. 
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Duración, se refiere al periodo de tlempc en1·el que el sentimiento 
afectó el trabaje, segan lo reportó el sujeto, le que se midió con una es
cala del O al 3 donde el O es Igual a nada, 1 es igual a de'l a 6 meses, 
2 es igual a de 6 meses a 1 añe y 3 igual a m~s de 1 año. 

Impacte en la ccnducta. se refiere a la influencia que el evento tuve 
en el desempeño en el trabaje del sujeto, de acuerde a 1 o que éste reportó 
al contestar la pregunta lCu~I evento le causó m~s impacto en su vida?. 

Satisfacción e Insatisfacción, ser~n definidos de acuerdo a la magnitud 
que el sujeto reportó de acuerdo a dos escalas: una de satisfacción y otra 
de lnsatbfacción, siendo el 9 la m~xima calificación y el 1 la m!nima. 

Tamblen habr~ medidas demcgraficas adicionales: edad, sexo y escolar!-
dad. 

Todo lo anterior puede verse en el Apéndice B. 

2 .4 INSTRUMENTO. 

la presente investigación se llevar~ a cabo mediante una encuesta ba
sada en las preguntas originales del estudio de Herzberg (1966). La encues
ta consistir~ de des secciones, una referente a un evento positivo (A) o 
satisfactorio y la segunda a un evento negativo o insatisfactorio (B). La ~ 

sección A cons l stl ra de 7 preguntas ( 1 a 7). mi entras que la secc ion B 
consistir~ de 11 preguntas (1 a 11). ya que .. las cuatro últimas est~n 
relacionadas con ambas secciones y pretenden recolectar datos de ldentl -
ficación del sujeto. 

Para elaborar éste cuestionario se precedió a traducl r las preguntas " 
de 1 estudio origina 1 de Herzberg ( 1966). No se i ne! uve ron todas 1 as pregun
tas ya que se consideraron algunas como muy redundantes (ver Apéndices B y 

e >. 

llna vez formuladas en español las preguntas, se hizo un estudio p!le
to (ver Procedimientos Espec!ficcs), lo cu~! sirvió para refermular algunas 
preguntas. La uersi(!n final de! cuestionario se apl lccl a los 80 sujetes de 
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la muestra en un periede de 3 meses. 

El cuestienarie se incluye en ei Apéndice C. 

2 .5 SUJETOS. 

El presente estudio se i levó a cabe cen 80 sujetes .empleades en una 
industria petro-qufmica local izada en ei area metropel itana y ccn plantas 
localizadas en Lerma, Zitácuare y Tlaxcala. La muestra se eligió pcr razo
nes practicas. ya que se facilitó la entrada a dicha empresa. Los cuestio
nar\ es fueren aplica des a 00 becarios. 

Dentro de las pcliticas de la empresa existe le que se llama.el "Plan 
de Becario". ccn el que se busca establecer un estreche contacte cen estudian
tes califica des que puedan cubrí r necesidades futuras de persona 1 técnl ca 
especial izado dentro de la cempañ!a. 

Los requisitos de esta compañia para ingresar a ella cerno becario son 
les siguientes: Ser estudiante de una carrera profesional cursande los 
últlmcs semestres ccn el fin de que puedan ser una fuente de reclutamiento 
(cartera de candi datos) en un futuro. tener buen prcmedio académi ce (cal i
f l cac ión por arriba de 8), haber aprobado les examenes apl icadcs pcr ANIQ 
(Asocición Nacional de la Industria Qu!mica), y disponibilidad de realizar 
sus practicas 2D horas a ia semana. 

A este tipo de sujetos se aplicó el cuestionario per su accesibilidad 
y coeperación con el presente estudio. Los becarios estaban distribuidos 
en las diferentes localidades de la empresa. 

Las personas encuestadas (n=80) tienen un rangc de edad entre los 18 
y 28 años, siendo l~ media de 22 años y la moda 22. 

En cuanto al sexo de les entrevistados. el 64% (51 sujetos) de la mues
tra es de sexo masculino y el 363 (29) es de sexo femenino. 

La escolaridad de estos sujetos (n=80) es de un 51.33 carrera profesio
nal; 47.53 algo de carrera o carrera técnica; y sólamente el 1.33 con estu-
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dios de pcstgrado. 

2.6 PROCEDIMIENTOS ESPEC!FICOS. 

Para realizar la presente tesis se hizc una revisión bibllogr!fica 

de Ja tecr!a de des factcres de Herzberg. después se pensó hacer una ré

plica en Méxicc. para cbtener resultadcs que apoyen e critiquen a dicha 

teorra. Por lo que. se plantearon algunas hipótesis. 

Por razones pr!cticas se ccns ideró ne hacer entrevistas individuales, 

ya que llevarla el riesgo de subjetividad. Se utilizó una encuesta que 

incluyera preguntas de la entrevista de Herzberg y se elaboró un cuestio

nario. Se hizo un estudie pi lote a una muestra pequeña de cbrercs y emplea

dos (n=15). Este estudio se llevó a cabe en una industria pequeña del D.F., 

los resultados de este estudio llevaren a una mejer formulación de las 

preguntas del cuestionario, al rehacerse algunas de éstas de manera flkls 

clara. 

El cuestionarle final se aplicó a cada uno de los 00 becarios en un 

periodo de 3 meses. A les becarios de las oficinas corporativas se les expli

có en qut, ccnsist!a este estudie y se mostraren interesados en el proyecte. 

Les cuestionarios de las plantas se mandaren pcr corree interno a cada una 

de las plantas. con una carta explicando la finalidad del cuestionario. 

En cuanto al an§lisis estad!stico, se realizó por computadcra. usando 

el paquete estad!sticc SPSS (Statistical Package far the Sccial Sciences). 

versión 9.1; Junio 15. 198L 
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CAPITULO 3: RESULTADOS. 

3.1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA. 

A ccntinuación se darán les resultadcs de la estadfstica descriptiva 

de las principales variables analizadas en este estudie. 

Cerne se reccrdará. une de les cb.íetivcs de t!ste estudie es investigar 

que tipo de factores son asociados con un evento pcsitivc o satbfactcrio 

y con un eventc negativo e insatisfactorio. 

En el cuesticnarie al sujete se le pidió que describiera una situa

ción acerca de su trabajo en la que se sintió excepcionalmente bien y 

también se le pidió Que describiera una situación acerca de su trabajo 

en 1 a que se sintió excepcicnalmente mal. Este se codl ficó después en 

motivacional. es decir. una situación relacionada con el contenido del 

trabaje. e higiénico. una situación relacionada con el contexto o ambien

te de 1 trabaje. 
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La tabla t nos muestra que casi 8 de cada to sujetos mencionaren un 
factor mctivac~cnal en un evento pcsi tivc. Mientras que en el evento ne
gativo o Insatisfactorio el 56.3'.t de les case; fueron motivac!onales y el 
43.7% de les cases fueron higiénicos. 

Clasificación de euentos laborales percibidos por el 
sujeto como positiuos y negatiuos. 

~TIP:v~~TO . EVENTO POSITIVO EVENTO NEGATIVO 

~~C~;~N ~ FRECUENCI/\ (Porc•nlaje) FRECutNCIA (Porcenlaje) 

MoUvocional 79% 56.3% 

Higiénico 21:1: 43.7% 

Total 100:1: 100% 
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Estos mismos eventos, pcsitivcs y negativos, fueren clasificados de 
acuerde a les 16 factores mencionados pcr Herzberg en su estudio crig!nal 
(Herzberg, 1966). Les resultados cbtenidcs en el evento pcsitivo son: la 
meda fue reccncc imiento, s iendc este e 1 22 .5% de les cases, 1 e sigue en 

foctores motiuocionoles e higiénicos: 
Closíficoción de los respuestos de los sujetos. 

~IPO DE EYEMTO Evento Evento ---... 
,LASIFICACIQ)t-.., Positivo Negativo 
DE LOS EVENTOS~~-~ • • ·--·· . - n··· .. -- .... ,.., 

Logro 16.3 -
Reconocimiento 22.5 21-1 

Trnbojo en sí 17.5 16.3 

Res¡wnsabilidlld 11.3 9.9 

Progreso 6.3 -
Crecim1ento 5.0 7.0 

Supervisión 1.3 4.2 

Político y Admón. - 4.2 

Cond. de Tobojo - 1.4 

Rel .I nt.c/compañeros 13.7 16.3 

Re l.I nt.c/ superiores 3.6 14.1 

Solorio 2-5 1 .4 

Total IOOS IOOS 

63 



orden de importancia trabajo en sf con 17 .5%, logre con 16.3% y relaciones 
Interpersonales con compaílercs 13.7%. En el evento negativo, la meda fue 
reconocimiento con el 21.11 de les casos, el trabaje en sf fue la respuesta 
en el 18.3'1: de les casos. Y en cuanto a los factcres higiénicos. las rela
ciones interpersonales con compañeros fue la respuesta el 18.3% de los ca
ses y relac1cnes interpersonales con superiores el 12.5%. Este se puede cb
servar en la tabla 2. 

En cuanto al sentimiento causado por el evento positivo o satisfactorio, 
fue de "satisfacción" en el 9R.B'l: de los casos (n=OO) y neutro en el 1.2% 

de los casos. Por otro lado, el sentimiento causado pcr el evento negativo. 
fue"lnsatisfacción" en el 98.6% de los casos (n=80) y neutro el 1.4%. 

Al sujeto también se le preguntó por la intensidad del sentimiento cau
sado por el evento de acuerdo a una escala del 1 al 9. En el evento positivo 
y en la maycria de los cases este sentimiento de satisfacción fue intenso. 
la media fue de 7 .6 y la moda de 8. El 46.8% dió una respuesta de 8, la Que 
corresponde a un ~entimiento Intense, lo cual indica que para casi la mitad 
de los sujetes en la muestra, la satisfacción que derivan de un evento posi
tivo en su trabaje es muy intenso. Esto se ebserva en la grHica 1. 

En el evento negative, la media fue de 6.5 y la rooda de 8. Para el 
21% de les cases la respuesta fue de 8. Ver gráfica l. Lo cual parece 
Indicar, que la intensidad de la insat!sfacc!On es también intensa cuando 
se experimenta un evento insatisfactorio e negativo en el trabajo. 



(fülJDJlrD~ill 'il 

Intensidad de sentimiento reportado por el sujeto 

Intensidad de la satisfacción 

2 3 4 5 6 7 8 9 

50% sos 

Intensidad de la Insatisfacción 

9 8 7 6 5 4 3 2 

50% 
o=8 

ii=6.5 
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Cuando a les su¡etos se les preguntó ¿Este sentimientc afectó la rea-
1 ización de su trabaje?, en el evento positivo e satisfactorio el 93.8% 
{n=80) de les sujetes reportaren que sf les habla afect~dc. Ahora bien, tam
bi~n se pidió a les sujetes que dieran un ejemplo especfficc de la manera 
en que afectó ese ~vente el desempeñe en el trabaje y las respuestas se 
codificaren en "mclivacicnal" (92.4%) e higiénico (7.6%). es decir, para 
la maycr!a de les sujetes -de hechc 9 de cada 10- este evento percibido 
por ellos cerne positivo o satisfactorio, tiene una especie de efecto refcr
zante en el desempenc de su trabaje, principalmente en las dimensiones 
crecimiento (38%). trabajo en si (22.8%). Para una mincr!a de les sujetos. 
el evento afectó su desempenc en facteres higiénicos tales cerne mejorar 
sus relacicnes interpersonales en el trabaje (7.6%). 

En cuanto a 1 evento negat! vo o insat is f actcri e. el 75% (n=80) de les 
sujetos reportaron que sf afecte la realización de su trabajo y el 25% 
contestó que no. Para el 79.4% de las personas, este efectc fue motivacio
nal y para el 20.6% el efecto fue higiénicc. El efecto fue reforzante 
principalmente en trabaje en si (32.4%), crecimiento (29.4%) y relacio
nes Interpersonales ccn compañeros (8.8'1:). 

Scbre el evento posltivc en su trabajo, se preguntó a les sujetes 
el tiempo que este evento afectó su desempeño. Esta pregunta la hizo Herz
berg ( 1966) para ver que tanto Impacto ten!an los factores =en términos de 
tiempo- en la actividad de los empleados. 

En la siguiente grMica se puede observar que m~s de la mJtad (65%) 
de los sujetos (n=80) reportaron haber modificado su desempeñe a ra!z 
del evento por un periodo no mayor de 6 meses. 
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Ourl'lción o impl'lrto del Euento Positiuo en términos de tiempo 
reportado por el sujeto. 

MESES 

2 3 4 s 6 7 8 9 10 11 12 

>-------------12.s,,._ _________ __, 

RÑOS 

~-----------13.n ____________ __ 
Mós lle 1 oño 
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La duración que tuve el efecto del evento negative e insatisfac
torio en el desempeñe en el trabaje fue en el 63.8% de les casos (n:ffi). 
de 1 a 6 meses . Dicha duración disminuyó considerablemente de les 6 meses 

a m~s de 1 añc ( 12 .6%). Ver grHica 3. 

nurnción o lmp11cto elel Euento Neg11tiuo en termlnos ele tiempo 
report11elo por el sujeto. 

MESES AÑOS 

2 3 4 s 6 7 8 9 tn 11 12 13 

-+-------63.u;ii,.__ __ __J 

i--------------- 6.3,,._ __________ __, 

~------------.....JJ.3 %,~ ____________ _.,. 

Más ele 1 año 
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En cuante al Impacto en la cenducta, el tipe de evento que tuvo un mayor 
impacto fue el evento positivo e satbfacteric en el 70.7% de les casos 
(n=80l. mientras que el evento negativo e Insatisfactorio obtuvo el 29.3'1. 
de las respuestas. Siendo el impacto, en relación a los dos factores pro
puestos por Herzberg (1966). 77.31. de les cases mctivacional y 22.7% hi
giénice. 

Al preguntar a los sujetes las razones pcr las cuales fue más impac
tante cierto factor en su desempe~o en el trabaje, mh de la mitad (63%) 
respondió que ese evento lo imtivó más a un crecimiento personal; 12.3% 
respendió al trabaje en si y el 8.2% ccntei.tO que el reconocimiento. 

Por últimc y de acuerde a las des escalas propuestas por Herzberg 
(1966) -satisfacción e insatisfacción- les sujetos reportaron le siguien
te en la presente investigación. Ver gráfica 4. Nótese que en esta gráfi
ca se han pueste a la satisfacción v a la insatisfacción en des continuos, 
ta 1 y come le propone Herzberg. Sugiriendo as 1 que una misma persona puede 
estar satisfecha o Insatisfecha en diferentes facetas de su trabajo. Sobre 
esta muestra podrla decirse que es un grupo de empleados que en términos 
generales están satisfechos con su trabajo, aunque ti¡>nen mctlvos de insa
tisfacción. 

El mayor porcentaje de les sujetos satisfechos se agrupa en los grados 
y 8, es decir, hay un alto nivel de satisfacción en esta muestra. Hacia 

les extremos disminuyen los sujetes, no presentando un grado mlnimc de 
satisf~cción. 

En el ccntinue de Insatisfacción, se puede observar una distribución 
diferente. Una cuarta parte de les sujetos ( grados 1 y 2 ) reportan tener 
un grade baje de insatisfacción. Más de la mitad de les sujetes (60%) re
portan tener cierta insatisfacción (Véase grados 1, 2 y 3). Aproximada
mente el 30% de les sujetos reportaren tener un grado considerado de insa
tisfacción (Véase grados 4 y 5). Menos del 10% de los sujetos reportaron 
tener un grade alto de insatisfacción. 

69 



1 

-

9 

-

Grado de satisfacción e insatidacción en el trabajo 
reportado por el sujeto. 

Grndo de Soiisfo4:ción 

2 3 4 5 6 7 B 9 TOTAL 

- 2.5% - 7.5% ll.8% 31.3!11 f43.IJ'Ji 6.3% 1003 

Grndo de lnsotisfocción 

a 7 6 5 4 3 2 1 TOTAL 

4~ 4~ 1.3\g 20% 9.31'; 24!2 126.7!11 10.7'1 1003 
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3.2 ESTADISTICA INFERENCIAL. 

Una vez descritas las principal es variables , pasaremos a ana 1 izar 
tas pruebas de hipótes Is. 

Los factores mctivacionales ser~n mencionadcs con mayor frecuencia 
que les factores higiéniccs come eventcs positivcs o satisfactorios. 

l 
A partir de un an~lisis de tablas cruzadas y ;r , los datos ncs 

indican que se puede rechozar la hipótesis nula, teniendo que en la 
muestra los su jetos mene i onan cen m~s frecuencia 1 es facto res mcti va
ci ena les como eventos positives e satisfacterios. que los factores hi
giénices. La tabla Ne. 3 muestra este an~Iisis. 

Clasificación del euento mencionado como positiuo 

Frecuencia 
Euento Positiuo Obseruada 

Motiuacional 63 

Higienico 17 

/(~ 26.44 gl 1 p < .01 
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Hipótesi' 2 

Les factcres higiénicos seran mencionados con mayor frecuencia que les 
factores rootivacienales cerne evento' negativos e in,atisfactcric,. 

'Í' 2 Para el analisis de le' dates 'e realizó una prueba de // . 
í,J 2 =1.16, gl=l, p .05) y se cencluyó que se acepta la hipc<e',is nula, 
es decir. ne hay indicación de que factores higiénicos se mencicnen cerro 
eventos negatives e insatisfactorios. Ver Tabla No. 4. 

Clasificación del euento mencionado como negatiuo 

Frecuencia 
Euento Negatiuo Obseruada 

Motiuacional 40 

Higiénico 31 

2. ;r= 1.16 gl n s 
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A primera vista y ccnsiderandc la tabla antericr parece que los fac
tcres IT'Ctlvacicnales sen también rtl"ncicnados ccn m~s frecuencia en les 
eventos negativos, pero en un an~li>ls pcsterior ccn una tabla de 2 X 2, 

se pu~de observar que les factcres mctivaclcnales tienden a estar aso
ciados a eventos pcsitivcs y les higiéniccs tienden a estar relacicna
dcs ccn event.cs negati ves. Es te se puede cbserva r en la Tabla 5. 

Relación entre el tipo de euento y el tipo de Factor. 

~"~TIPO DE EUENTO EUENTO 
Cla~!fi-~~ 
cac1on del POSITIUO NEGRTIUO Factor __ 

Motiuacional 63 40 103 

Higiénico 17 31 40 

00 71 151 

z 
}'= B.7 gl 1 p( .01 
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La h!pttesis 3 establece que 

El grado de sati;faccitn en el trabajo ;er~ maycr en el grupc o suje
tes Que hayan mene icnado a un f actcr mct i vac icna 1 cerno un evente pos l t l ve 
que en el grupc o sujete; que hayan mencicnadc a un factor higiénico cerne 
un eventc pc;itivc. 

En este case se acepta la hipttesls aula. es decir. no hay una rela
ción entre la gente que mencionó factores mctlvacionales como un evente 
positivo y su satisfacci6n en el trabaje. La estadfstlca utilizada fueren 
tablas cruzadas y /(

2
• les resultadc; ;e pueden observar en la Tabla 

Ne. 6. 

Relación del grndo de satisfacción con el trnbajo con 
la clasificación del euento. 

~r.adl)OE> 

HUCHA ~fa.-~c1ór POCA 
TIPO SATISFACCION SATISF ACCION 
FACTOR '-~ 1 2 3 

2 10 51 63 
Motlvocionol 

3.2 15.9 81 76.B 

o 3 14 17 
tt;giénico o 17.6 82.4 21.3 

2 13 65 B 

2.5 16.3 81.3 106 

2. ;r = 0.568 gl 2 n s 
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El 78.81 de la muestra (n"OO) que mencicn~ un factor mctivacicnal 

cerno un eventc ocsitivc es. en su casi maycrla ( 8 de cada 10 ) , un gru

PC! muy satis feche ccn su traba je. Só lamente el 3. n di jercn estar muy 
peco satisfechc> ccn su trabaje. Sin embargo. el grupo de perscnas (17) 
Que menc1cné un factcr higi~nicc cerno un eventc pc>ittvc en su vida la· 
bcral. también parecen e>tar muy sati ;feches ccn su trabaje. 

De acuerde a la hipótesi> 4 que dice 

Si un evento es mctivacicnal, el efecto percibido por el sujeto en 
su trabajo tender~ ccn mayor frecuencia a ser de lndcle motivacional que 

higiénico. 

2 
Se realizó la estad!stica con tablas cruzadas y /1 · Se acepta la 

hip6te;is nula. pués les factcres mctivac;ionales ne tienden a ser perci

bido& necesariamente por el sujeto cerno mctivantes. Es decir. factores 
extrínsecos al trabaje también son perc!bidcs cerro mct!vanttis. Esto 

puede observarse en la Tabla No. 7. 
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Relacion entre el tipo de Factor y la Motiuación. 

~~ION 
TIPO O 
rRCTOR '--..._ 

SI NO 

59 4 63 
Motiuacional 93.7 6.3 78.8 

16 1 17 
Higiénico 

94.1 5.9 21.3 

73 5 80 

93.8 6.3 100 

z. /f = .00498 gl 1 n s 
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La hipótesis 5 establece que 

Cuandc Ja respuesta del sujete ccrrespcnsa a un factor irotivaclo
nal, la satisfacción afectar~ durante m~s tiempo al Individue. 

z 2 
La/( ne es significativa !,/( = 4.424, gl= 3, ns ). por lo 

tanto, se puede decir primeramente que ne hay relación significativa entre 

el tipo de factcr, ya sea motivacional o higiénico y la duración perci
bida por el sujete en su trabajo. 

'iitilrnn.m m 
Relocion entre lo clasificación deJ Evento Positivo 
y lo duración percibido por el sujeto del efecto en 
su trabojo. 

"-.,DURACION 
oe 6 meses Mós de TIP~'-, De 1 o 6 

DEF/\CT~ 
Nodo meses o 1 oño 1 oño 

s 41 10 7 
Motivacional 

7.9 65.1 15.9 11.1 

2 1 1 o 4 
Hí9ienico 

11.6 64.7 o 23.5 

7 52 10 11 

6.8 65 12.5 13.7 

gl 3 n s 

63 

78.8 

17 

21.3 

60 

100 
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En el eventc positivo, tanto tratandcse de factores motivaclcnales 
como de higiéniccs, la maycr!a de les sujetes (65%) declararen un impac
te en el desempeñe en el trabaje de 1 a 6 meses y el número de sujetes 
disminuyó considerablemente cuandc se clasificaron periodos mas largos 
( de 6 meses a mas de 1 añc ), es decir, que tratandese de un evento pc
s i ti vc, tantc les factcres mctivacienales cerne higiénicos. tienen un 
impacte en el trabaje slmi lar en las personas y este impacte en términos 
de tiempc ne va mas alla de 6 meses. Ver Tabla Ne. 8. 

La maycr!a de les sujetos en la muestra (63.8%) percibieren que el 
efecto de un evento negativo o insatisfactorio en >u trabajo es de 1 a 6 
meses. Sin embargo, un maycr número de sujetos tiende a percibir que un 
factor moti vacicnal tiene mas impacto que un factor higiénico en un even
to negativo e insatisfactorio. 

En general. si existe una relacien entre les factores mctivacionales 
e higiénicos y la duracien del impacto en el trabajo, perc ésta existe 
únicamente cuando el evento es percibido cerne negativo o insatisfactorio. 
Ver Tabla Ne. 9. 
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ReltJcíon entre ltJ cltJsífícoción del Evento Negotlvo 
y In durnción percibido por el sujeto del efecto en 
SU trnbtJjO. 

""-. DURACION 

TIP~._ 
OEFACT~ 

Motivacional 

mgiénlco 

De 1 n 6 De 6 meses Más de 
Nndo meses o 1 nño 1 t!ÓO 

6 30 1 3 

IS 75 2.5 7.5 

4 21 4 2 

12.9 67.7 12.9 6.5 

10 51 5 5 

23.8 63.8 6.3 6.3 

z. ;r = 35.789 gl 6 p < .001 

ESTA TESIS 
SALIR DE LA 

NO DEI[ 
BIBUDTECl 

40 

56.3 

31 

43.7 

71 

100 
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z 
También se hizo un post-análisis de tablas cruzadas y/ entre 

la duración del evento negativo e insatisfactorio y la clasificación del 
factor de di cho evento, ya que se consideró interesante reportar qué f ac
tores afectan m~s y por más tiempo el desempenc laboral del sujete. Con 
esa idea se ccnstruyó una tabla ccn los resultados obtenidos entre la dura
ción del eventc negativo y la clasificación del factcr. Ver Tabla Ne. 10. 

El 23.8% (19) de la muestra (n=BO) contestó que el eventc negative e 
insatisfactorio no tuvo ningún efecto en su trabajo. El mayor porcentaje 
de respuestas está en aquellos que mencionaron coioo un eventc insatisfac
torio al reconocimiento negativo (18.8%). es decir, actos de critica o 
reprobación, y al trabaje en si (16.3) e sea las tareas del puesto que 
pueden ser percibidas ccioo una fuente de sentimientes mates acerca de 
este, ambos factores son motivacicnales. También se indicó, aunque con 
mencr frecuencia, que falta de respcnsab i 1 i dad ( 8 .8%) y fa 1 ta de oportu
nidades de crecimiento (6.6%) constituyen factores que afectan el desem
peno del trabaje de manera impertante. 

En cuanto a les factores higiénicos tenemos que los que más afectan son 
las relaciones interpersonales ccn companercs (16.3%) y en segundo lugar 
las relaciones interpersonales con subordinados (12.5%). Estas categcrfas 
parecen afectar a les sujetes más que los sistemas de supervisión, las pc
llticas y administración de la ccmpan!a. Incluso más que las condiciones 
de trabajo y el salario. Este es sorprendente. ya que, les sujetos parecen 
evaluar más negativamente los problemas ccn campaneros de trabaje que 
aquellos que tienen con el supervisor y más aún que el salarie y las condi
ciones de trabaje. Todas estas relaciones son estadlstlcamente significa
tivas. Ver Tabla No. 10. 

También se puede observar en la Tabla Ne. 10, que la mayor la de les 
sujetos reportaron que la duración del impacte del evento negativo en su 
desempeno en el trabajo fue de 1 a 6 meses y esta duración disminuyo 
considerablemente conforme pasaba el ti empc. Es to es importante cons i -
derarlo en el futuro para un programa de incentives. 
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Relocion entre lo duración del [Liento Negotiuo y In 
closific:orion del foctor. 
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CAPITULO 4 : CONCLUSIONES. 

En estl! capítulo se discutí r~n las imol icacicnes teóricas. metodo

lógicas y pr~cticas de esta tesis. 

A) !mol icacicnes teóricas. 

Herzberg establece que "el determinante primario de la sat!sfacci~n 

en el trabajo de un empleado son les factores intr!nsecos al trabaje que 

realiza" (Pcrter et a l. 1975). En la presente tesis se encentró que los 

factores mctivacionales eran mencionados con maycr frecuencia en les 

eventos pcsitivcs e satisfactorios. por Jo que se apcya Ja tecr!a de dos 
factores. 

Herzberg también establece que "la insatisfacción es determinada 

por un conjunto de factores extrlnsecos al trabajo, que son l Jamados 

factores higiénicos" (Porter et al. 1975). Les resultados encontrados en 

esta investigación no indican que les factores higiénicos se mencionaran 

preferentemente en eventos negativos o insatisfactorios. También se con

cluye, que tantc los factores motivacionales cerne los higiénicos esUn 

asociados con eventcs positivos y negativos, mientras que en el estudie 

de Herzberg los factores higiénicos raramente aparec!an en eventcs satis

factorios o que llevaban a una actl tud pcsttiva en el trabajo. 

A este respecto Herzberg (1966) dice que las peculariedades de tos 

trabajos. las situaciones de trabaje y los tipos de organizaciones inter

actúan con las personal idade> de tos individuos para producir inversiones 

aisladas de los factores qu.e ne se revelan en las estad!sticas, causando 

esto que en algunas investigaciones los factores higiénicos causen satis

facción en el trabaje. 

Para Herzberg ( 1966) "Les factores mottvacienales son los que ! levan 
a ta persona a la satisfacción en el trabaje. mientras que los factores 

higiénicos sen los que llevan a la insatisfacción en el trabajo". 

En la presente tesis se encontró que no hay una relación entre las 
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personas que mencionaron factores 100tivaclonales como un evento pos!
tivc y su grado de satlsfaccién en el trabajo.También se encontró que 
el grupo de personas que mencionaren factores higiénicos cerno un evento 
pcsitivo en su vida laboral. tambi~n parecen estar satis feches ccn su 
trabajo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos por Herzberg (1966) les 
factores motivacicnales sugieren ser efectivos en mctivar al individue a 
un desempeño y esfuerza superior en su trabajo. 

En esta investigación se encontró que les factcres rrctlvacionales 
no tienden a ser percibidas necesariamente por el sujeto ccmomctivantes. 
Es decir, factores extr!nseccs al trabajo también son percibidos cerno 
rooti vantes, 

Para Herzberg ( 1966) la satl sfacción del trabajarlor cuando reporta 
factores mot!vacionales, es de maycr duración que la satisfacción repor
tada cuando la respuesta corresponde a los factores higiénicos, ya que 
el sujeto que dá una respuesta motivacional muestra interés en el tipo y 
calidad del trabajo que realiza. mientras que la satisfaccién can facto
res higiénicos es de poca duración. ya que. son indicadores de poco in
terés en e! ti pe y ca 11 dad rle l trabaje que realizan. En la presente in
vesti gac ién se encontró que no hay una relación entre el tipo de facto,¡: 
y la duración percibida por el sujete en su trabajo, ya que. en el even
to positivo tanta la mención de un factor iootivacional cerno de un higiéni
co. ia maycrla de los sujetos declararon un impacto en su desempeñe en 
e 1 trabajo de 1 a 6 meses. 

En general, se encontró que si hay una relación entre ·los factores 
motivacionales e higiénicos y la duraciCn del impacte en el trabaje. perc 
ésta existe únicamente cuando el evento es percibido cerno negativo o in
satisfactoria. Es decir, los eventos negativos tienen más impacto que le 
Que Herzberg cree. Además padrlaros pensar Que en una situación insa
tisfactoria los sujetos tienden a atribuirle a alga externo (extr!nseco, hi
giénico) y no a algo (intr!nseca, motivacional). 
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Es tes res u 1 ta des apoyan le que encontró Wa 11 ( 1973) en su es tYdic. 
en el cual les h3llazgos indicaren que les resultades de Herzberq sen en 
parte prcductc de los precescs del ve dentrc de les individues. Al des
cribir experiencias insatisfacterias en el trabajo. el indiMiduo ccn 
altas defensas del yo evitaba atribuir esas experiencias a les JT'Ctivadc
res y per le tantc ev1tabe posibles impl icacicnes de fracase perscnal. 

En la presente tesis se realizó un pest- analisis, para obtener ma
yores resultados acerca de la duración del evento negativo y la clasifi
cación del facter según lo repertó el sujete. Se encentró que el mayor 
oor.centaje esta en aquel les sujetes que mencienaren a la falta de reccne
cimiento cerne un factor que afecta mh el desempeñe de su trabajo. También 
se mencionaren a las tareas del trabajo en si. Ambcs factores sen iroti
vaciena les. 

Es Interesante mencionar Que en cuanto a les factores higiénicos, 
les que afectaren mas tlempe el desempeño en el trabaje fueren las re
lac 1 enes interpersonales con ccmpaileros y re 1 ac iones interpersonales cen 
suberdinadcs. Le que mas afectó al sujete en su trabaje, es el reconoci
miento, el trabaje en si (factores rnctivacionales) y las relaciones in
terpersenales (factores higiénicos). 

Estas diferencias encentradas a le largo de la presente investi
gación en cuanto a les factores irotlvacienales e higiénicos. pueden dis
cutirse de varias maneras pero se pcdrlan atribuir a diferencias cultu
rales. Definitivamente surge el argumento de que este es un estudie rea-
l izado en Méxice y aqui las relaciones interpersena les aparecieron con ma
yor frecuencia que en ctros estudies en diferentes paises e incluso en el 
estudio original de Herzberg. ya que en el" sólamente aparecieron en menor 
grado las relaciones interpersena les en el qrupo de ingenieros. Ver figu
ra 2. 

No es de extrañarse que el reconccimiente y las relaciones Interper
sonales hayan sido los principales facteres que afectan la motivación del 
sujeto, pués "para los mexicanos la necesidad de tener amigos es desusa
damente 1 ntensa" (DI az Guerrero. 1985). De acuerdo a DI az Guerrero. la 
prepia estima de les mexicanos y en especial del trabajador mexicane 



est~ muy baja y e' esta nece;idad insatisfecha. la que nos explica i:l 

por qué el mexicano necesita tanto de amigos. Es que. en la amistad y en 
un de,arrcl lo exagerado de la misma. se va a encentrar la manera más 
fácil y feliz de mantener la propia estima. 

En cuanto al 'alario. "un factor que ya en sl e' ccmpJejo" (Herzberg, 
1966), no fue significativc en la presente investigación y este pcdr!a 
deberse a las l!mitacicnes de la muestra. ya que. en general les becarles 

trabajan para obtener experiencia y no para recibir un salarie a cambio. 

A partir del análisis realizado en la presente investigación. se 
puede decir que serla conveniente estudiar más profundamente les factores 
e~tablecidcs pcr Herzberg ya que. debidc a una observacitn más detallada 
de les dates reccpilados aqul, se podrtan sugerir nueves factcres. cerno 

por ejemplo: el concclmientc en s!. ne tomado ccmo un factor de creci
miento sino CO!Tl:) un valer de la per~cna; invelucramientc en el trabajo; 
experiencia y empel\o. vi~tc éste com:! un ccnceptc de auteentrega e autc
inver~lón en el trabajo y no vi~te cerno logre. crecimiento o prcgre~o 
que pueden o no ser resulta des de ese desempeñe. 

B) ll!lplicaciones metodológicas. 

En cuanto a la metcdolog!a u~ada pcr Herzberg se han hecho varia~ 
criticas, cerne se citó en el tncisc 1.5. Herzberg (1966) cita dos 
principales criticas. Una de la~ cuales es la sobre-generalización de la teo
r!a, ya que la evidencia estuvo basada en una muestra mvy restringida de 
contadores e ingenieros. A lo cual, re~ponde que e~ necesario ver! ficar 
Ja teor!a original con reproducciones directas y bajo la direcciCn de dis
tintos investigadores. La segunda critica se centra en la naturaleza de 
las investigaciones pslcclógicas, ya que hay muv peca confiabilidad en 
sus resultados, debido al gran número de variables involucradas. El autor 
sugiere que debido a lo anterior, la investigación en pslcclogla debe 
tener réplicas para comprobar les reoultados. Esto es lo que intenta esta 
tesis (1) hacer una medición replicando en una muestra diferente. y (2) 
restringir el número de variables. 

Se han hecho diversas criticas a el procedimiento usado por Herzberg 
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cerno que esU limitado en su metedolcg!a. puesto que ne utiliza una medi
da de satisfacción global. También se dice que ignora variables situacic
nales tales cerno la predisposición del sujete a la entrevista. y las nece
sidades psicológicas. familiares, sociales y económicas del sujete. 

Porter. Lawler y Hackman (1975) sugieren que la leerla ne ha sido 
todavla elaborada para especificar la manera en la que, las caracterls
ticas de los trabajadores interactúan con la presencia e ausencia de les 
lll:ltivadores para afectar el desempe~o y la satisfacción en el trabajo, 
cuesti gon que aqui se ha discutido ya que se encontró que hay que tomar 
en cuenta las caracterlsticas individuales. 

La teorl a de des factores ne especifica cerno las res pues tas sen 
. deseadas por la gente, ni tampoco especifica les factores que influencian 

que las personas deseen ciertas metas. Sin embargo, pcr las respuestas 
obtenidas aqui y en otras investigaciones. esta teorla ayuda a explicar 
los determinantes de la satisfacción en el trabajo (Hellriegel y Slocum, 
1979). 

Tomando en cuenta lo anterior. 1 a presente i nvest i gac iOn i ntentO 
hacer una nueva réplica de la tecr!a de Herzberg. En esta investigación 
especlficamente se siguió la metcdoleg!a usada por el Dr. Miltcn M. Schwartz 
(citade por Herzberg, 1966). en la que hube des cambies cen respecto a Herz
berg. Primero, en lugar de entrevistas se utilizó un cuestionarle y segun
do, ai analizar únicamente los incidentes de primer nivel (eventos objeti
ves), pues Herzberg hace un analisis de segunde nivel que consiste en cata
logar las reacciones psicológicas de les empleados a les eventos. Este tipo 
de analisis se descartó en _esta investigación por considerarse muy subje
tivo. 

Una limitación de este estudio es la muestra, ya que no es lo sufi
cientemente extensa y no Involucra un rango ampl lo de ocupaciones. Sin 
embargo, puede considerarse esto como un primer pase para futuras Inves
tigaciones. Surge la necesidad de hacer investigaciones con muestras mas 
grandes y con diferentes jerarqulas organizacionales. 
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C) Implicaciones prácticas. 

La primera impl lcaciOn se sugiere debido a la naturaleza de la mues
tra. Los resultado; de esta tesis pcdr!an aplicarse al mejcramiento del 
"Plan de Becarle". ya que ampl !a les ccnocimientcs que se tienen acerca 
de las nece;idades de dichc tipo de empleadcs y que hasta el momentc ne 
hablan sido estudiadas. Por lo que, dA una nueva visión acerca de 1 tipo 
de moti vaci6n necesaria para que les becarios obtengan una maycr satis
facción al desempeñar su trabajo y para que la ccmpaMa pueda ir capa-
c! tando y desarro 11 ando a estudiantes cal if l cadcs para que puedan cubrir 
necesidades futuras de personal técnico especial izadc dentro de la ccmpa
nía. 

Aunque esta muestra sea reducida, otra implicación es el hallazgo 
de la importancia que tienen las relaciones interperscnales en la satis
facción e insatisfacción del trabajador {cuestión apcyada por D!az Gue
rrero, 1975). Esto nos hace pensar en que una posible impllcac!ón serla 
el esfuerzo de las organizaciones para rediseñar puestos y arrtiientes de 
trabajo que den un pese importante a las relaciones lnterperscnales sa
tisfactorias, ya sea con ccmpailercs, subordinados y superiores. Esto se 
traduce en Instancias a acciones especificas de seminarios y talleres, 
para incrementar las habilidades de ccmunicaclén de directlvcs y jefes 
Intermedios. sistemas de trabajo como les circules de calidad y tormenta 
de ideas que pueden incrementar la participación del grupo, pcl!ticas 
organizacionales de ccmunlcación que reduzcan el rumor, los chismes, 
etc .. que afectan la moral en el trabajo. 

Por último, algunos de. los factores que afectan al trabajo y cuanto 
tiempo inciden en el pcdr!an ayudar al di sello y apl !caclón ·de un pro
grama de incentivos y a la periodicidad con la que éste debe aplicarse 
ya que los programas de incentives deben repetirse si se quiere tener 
éxito al mantener la conducta deseada. 

Esperando que las aportaciones de esta tesis sirvan para realizar 
futuras lnvestigacicnes que ayuden a una mejer comprensión de los facto
res que afectan a la satisfacción y a la moti vaclón de los trabajadores 
y a las con5ecuencias que eüc tiene en su vida personal. 
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APENDICE A 

A cent i nuac i ón se enuncia un bosque je de Ja ent rev i; ta de Herzberg: 

Piense en una situación en Ja que se sintió excepcionalmente bien e 
excepcionalmente mal acerca de su trabaje presente o en cualquier ctrc 
trabaje que haya tenido. D!game que sucedió. 

1. ¿Hace cufotc tiempc sucedió? 
2. ¿cu~ntc duró este sentimientc' Puede describirme especlficamente 

qué hize que ccurriera ese cambie de sentimiento? ¿ CuAndc terminó? 
3. He que le pasó era t!picc de acuerdo a le que estaba wcediento 

en esos rrcmentes? 
4. Puede decir precisamente lpor qué se sintió as! en eses rrcmentos? 
5. lQué significan esos e ventes para Usted? 
6. ¿Estos sentimientos afectaron la realización de su trabaje?, 

lCu~ntc tiempc duró? 
7. Puede dar un ejemple espec!ficc de la manera ~n que afectó su desem

peño en el trabaje, lCuéntc tiempo duró? 
8. llo que pasó lo afectó personalmente de alguna manera? lPcr cuéntc 

tiempc? ¿cambió la manera en la que se relacionaba con la gente en 
general o con su familia? ¿Afectó su sue~o. apetite y salud en gene
ral? 

9. lle que pase afectó bésicamente la manera en la que se sentla acer
ca de trabajar en esa compañia o simplemente Jo hizo sentirse bien 
o mal? 

10. llas consecuencias de le que pasó en ese tiempo afectaren su carrera? 
lCóiro? 

11. lle que pasó cambió ld manera en la que se sent!a acerca de su pro
fes Ión? ¿ Cómc? 

12. lQué tan seriamente se afectaron sus sentimientos (buenos e malos) 
acerca de su trabaje pcr le que pasó? Esccja ur punto en la li
nea de abajo para indicar que tan fuertes fueron sus sentimientos 
(buenos e males). Circule la posición en la linea. 

Pece ---------------------- Promedio------------------------ Mucho 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
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Neta: El nOmerc 1 debe ser usado para una secuencia que di fici !mente afec
tó sus sentí mi entos; e 1 númerc 25 debe ser usa de para una secuencia que 
afectó ws sentimientos tan seriamente cerne el eventc mas impcrtante de 
Su vida labcral. 

\3. ¿Pcdr!a suceder nuevamente la situaci~n Que desbribit pcr las mis
mas razcnes y ccn les mi smcs efectos? Si ne, describriba los cambies 
que han ccurrtdc Que har!an Que sus sentimientcs y accicnes difie
ran hoy de le que ccurriO entcnces .. 

14. ¿Hay algc mas oue Je gustarla decir acerca de la secuencia de even
tcs que describió? 

Después de que se le preguntaba le antericr al sujeto se Je hacen 
las mismas preguntas para Ja segunda secuencia de eventcs: "Ahcra que 
ha descrite> un mcmentc en el que se sintió excepctcnalmente bien e mal 
acerca de su trabajo, pcr favcr piense en ctrc memento en el que se sin
tió excepc i cna !mente bien e ma 1 acerca de su trabaje~ 
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VA;I,. COL. 

1-3 

2 

3 5-6 

4 7 

APENO!CE B 

REACTIVO 

Ne. de suj etc 

Evento 

Clasificación del 

Factor 

Sentí miente' causado 

por el evento en ese 

memento lQué fue le 

sintió? 

COD!F!CAC!ON 

001-999 

1 !'()ti vacicnal 

2 Higiénico 

11 Legre 

12 Rece ne e i mi ente 

13 Trabaje en s f 

14 Responsabi i idad 

15 Progrese 

16 Crecimiento 

20 Supervisión 

21 Pclftica y adrron. de 

la compañfa. 

22 Condiciones de trabaje 

23 Rel. lnt. con compañeros 

24 Rel. lnt. ccn subordina-

dos 

25 Rel.Int. ccn superiores 

26 Status 

27 Seguridad en el trabajo 

28 Salarie 

ll9 Vi da persona 1 

1 Satisfacción 

2 Insatisfacción 

3 Neutro 
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5 8 

6 9 

10-11 

Intensidad del sentim!en- 1 Pece intense 

to en una escala del 1 al 2 
9 lCórrc calificaría ese 

sentimiento? 4 

5 

6 

7 

8 
9 t:luy lntense 

Mctivación 1 Si 
lEste sentimiento afectó o Ne 

la reallzación de su tra-
bajo? 

Efectc de la mctivacíOn 
Puede dar un ejemplo 
especifico de la manera 
en que afectó su trabajo 

11 logro 
12 Reccnocimientc 
13 Trabajo en s 1 

14 Respcnsabi l l dad 

15 Progreso 
16 Creclmlentc 

20 Supervisión 
21 Pol!t!ca y adrrón. de 

la compañia. 
22 Condiciones de trabajo 
23 Re!. Int. ccn compa

ñeros 

24 Re!. Int. con subordi
nados 

25 Rel. lnt. ccn superio-

res 
26 Status 
27 Segur! dad en e 1 trabajo 
28 Salarie 
29 Vida personal 
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8 12 

13 

10 14 

t 1 V5-l/6 

Ouracién 
lCuAntc tiempo afectt 
>U desempeñe en el tra
baje? 

Ccnsecuenc i as 
Lo que pas6 tuve con>e
cuenci as en w vida en 
general. Diga un ejemple. 

Impacte en la conducta 
lCu~I eventc le causó 
m~s impacte en su vi da? 
En relación al tipo de 
factor. 

Impacte en 1 a conducta 
en cuanta a la clasifi
cación del factor que el 
sujeto percibió ccn mAs 
impacto en su vida. 

1 De t a 6 meses 
2 De 6 meses a 1 añe 
3 MAs de 1 año 

r-'ctlvacicnal 
2 Higiénico 

11 Logre 
12 Reccncc !miento 
13 Trabajo en sf 
14 Responsabl 1 !dad 
15 Progrese 
16 Crecimiento 
20 Supervisión 
21 Política y admón. de 

la compañía 
22 Condiciones de trabajo 
23 Re!. lnt. ccn campa-

ñeros 
24 Re!. lnt. con subordi-

na dos 
25 Re!. lnt. con superlores 
26 Status 
27 SegurJdad en el trabajo 
28 Salario 
29 Vi da persona 1 
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12 17 

13 18 

14 19 

15 20 

16 22 

17 23 

Clasiflcacion del factor 1 Pc;itivo e A 
mencionadc por el sujeto. 2 Negativo e B 

Mención pcr parte del su-
jeto del factor impactante 
cc't'C pe;! ti ve e neqati ve. 

¿Por qué? 

Grado de satisfacción 
repcrtada por el ;ujetc 
en una escala del 
1 al 9. 

Grado de insatisfacción 
reportado por el sujeto 
en una escala del 
1 al 9. 

Edad 

Sexo 

1 M!nlmo 

2 

3 

4 

5 

6 

7 
8 

9 M~ximo 

1 M!nimo 

2 

5 

6 

8 

9 ~ximo 

1 Mascul !no 

2 Femenino 
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18 24 Escolaridad 1 Primaria 

2 Secundaria 

3 Preparatcr! a 

4 Algo de Univenidad 

5 Carrera prcfesicnal 

6 Estudios de Pcstgrado 
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APENDICE C 

LA FINAL! DAD DEL PRESENTE CUESTIONARIO ES 

PROPORCfONAR lNFORMAC!ON PARA REALIZAR UN 

ESTUDIO DE MOTIVACION Y SATISFACCION EN -

El TRABAJO. ES NECESARIO QUE LEA CON - -

CUIDADO LAS PREGUNTAS Y CONTESTE DE ACUER

DO A LO QUE SEA MAS REPRESENTATIVO DE SUS 

SENTIMIENTOS. RECUERDE QUE NOS INTERESAN 

CADA UNA DE SUS OP l NIONES CON RESPECTO A 

ESTAS PREGUNTAS. POR LO CUAL LE PEDIMOS 

QUE CONTESTE TODAS LAS PREGUNTAS. 

LA 1NFORMAC1 ON QUE UfiTED PROPORC l ONE SERA 

TRATADA EN FORMA CONF IOENC l Al Y TENDRA El 

CARACTER DE ANON!MA; POR LO TANTO. NO FIRME 

ESTE CUESTIONARIO. 

SE AGRADECE DE ANTEMANO SU VALIOSA 

COLABORAC!ON. 
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SECCJON A 

1. PIENSE EN UllA SITUACION ACERCA DE SU TRABAJO EN LA QUE SE SINT!O 

EXCEPCIONAL:-iENTE BIEN. OIGA LO QUE SUCEOIO. 

2. ¿QUE FUE LO QUE SINTJO EN ESE MOMENTO? 

3. Ell UNA ESCALA DEL 1 Al 9, ¿coMO CALIF!CARIA ESE SENTIMIENTO'/ TACHE LA 

RESPUESTA QUE SE ADECUE A SU SENTIMIENTO. 

POCO l NTENSO 1 ·2 3 4 5 6 7 8 9 MUY INTENSO 
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4. lESTE SENTIMIENTO AFECTO EN ALGO LA REALIZAC!ON DE SU TRABAJO? 

SI 

NO 

5. EN CASO DE QUE SU RESPUESTA HAYA SIDO "SI" PODRIA DAR UN EJEMPLO ESPE

CIFICO DE LA MANERA EN LA QUE AFECTO ESTE EVENTO EL DESEMPEÑO EN SU 

TRABAJO. SI SU RESPUESTA FUE "NO" PODRIA DAR UN EJEMPLO DE POR QUE NO 

AFECTO EL EVENTO SU DESEMPEÑO EN EL TRABAJO. 

6. ESTE EVENTO, lOURAtffE CUANTO TIEMPO AFECTO SU DESEMPEÑO EN EL TRABAJO? 

TACHE LA RESPUESTA QUE MAS SE APROXIME A SU OPINION. 

____ DE 1 A 6 MESES 

DE 6 MESES A 1 AÑO ---
DE MAS DE 1 AÑO ----

7. LO QUE PASO. ¿TUVO CONSECUENCIAS EN SU VIDA EN GENERAL? OIGA UN EJEMPLO. 
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SECCION 8 

1. PIENSE EN UNA SITUACION ACERCA DE SU TRABAJO EN LA QUE SE SINTIO 

EXCEPCIONALMENTE MAL. DIGA LO QUE SUCEDIO. 

2. lQUE FUE LO QUE srrmo EN ESE MOMENTO? 

3. EN UNA ESCALA DEL 1 AL 9. lCOMO CALJFJCARIA ESE SENTIMIENTO? TACHE LA 

RESPUESTA QUE SE ADECUE A SU SENTIMIENTO. 

POCO 1 NTENSO 123456789 MUY UITENSO 
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4. ¿ESTE SENTIMIENTO AFECTO EN ALGO LA REALIZACION DE SU TRABAJO? 

SI 

NO 

5. EN CASO DE QUE SU RESPUESTA HAYA SIDO ''SI" PODRIA DAR UN EJEMPLO ESPE

C 1F1 CO DE LA MANERA EN LA QUE AFECTO ESTE EVENTO EL DESEMPENO EN SU 

TRABAJO. SI SU RESPUESTA FUE "NO" PODRI A DAR UN EJEMPLO DE POR QUE NO 

AFECTO EL EVENTO SU DESEMPEiiO EN EL TRABAJO. 

6. ESTE EVENTO. lOURANTE CUANTO TIEMPO AFECTO SU DESEMPENO EN EL TRABAJO? 

TACHE LA RESPUESTA QUE MAS SE APROXIME A SU OPINION. 

DE 1 A 6 MESES ----
DE 6 MESES A 1 ANO ----
DE MAS DE 1 AÑO ----

7. LO QUE PASO. ¿TUVO CONSECUENCIAS EN SU VIDA EN GENERAL? 
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8. DE ESTOS DOS EVENTOS QUE HA PLATICADO, lCUAL EVENTO LE CAUSO MAS IMPACTO 

EN SU VIDA? 

EL PRIMERO (SECC!ON A) 

EL SEGUNDO ( SECC ION 8) 

ESPECIFIQUE POR QUE: 

9. A CONTI NUAC 1 ON HA Y DOS ESCALAS UNA DE SA TI SFACC ION Y OTRA DE I NSA TI SFACC ION. 

PODRIA USTED SITUARSE EN LAS DOS, ES DECIR, EN GENERAL lQUE TANTA 

SATISFACCION TIENE USTED EN SU TRABAJO? Y lQUE TANTA INSATISFACCION 

TI ENE EN SU TRABAJO? 

SATISFACCIDN 

2 3 4 5 8 9 

10. lDESEA AÑADIR ALGO MAS? 

3456789 

INSATISFACCIDN 
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11. POR ULTIMO, PODRIA PROPORCIONAR LOS SIGUIENTES DATOS: 

a) PUESTO QUE OCUPA ACTUALMENTE 

b) ORGANIZAC!ON O li~ST1TUC!ON ----------------

e) EDAD ------

d) SEXO-----
l'ASCULINO 

e) ESCOLARIDAD 

PRIMARIA 

SECUNDARIA 

PREPARATORIA 

ALGO DE UNIVERSIDAD 

CARRERA PROFESIONAL 

ESTUDIOS DE POSTGRADO 

FEMENINO 
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