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ESTE ESCRITO PRESENTA LA TEOARIA DE MOTIVACION-HIGIENE OE F. HERZBERG Y

SIGUIENDD S5 EXPRESIONES GHAFICAS,

SE ENEAYA UNA REJEAARQUIZACION DE

BIOS DE ACTITUD EN EL TRAHAJC, ACENTUANDO LA ESTRATEGIA DE GESTION DE
LOS AECURSOS HUMANDE A SEGUIR EN LAS ORGANIZACIONES.

Frederick Harzberg! planteé en su
Taaris de Metivacitn-Fiylans un esfuerzo
concrelc por Conocer en sentido pragmié
tico |a patursfers humans a través de sus
muotivacionss vy recesidades. Desde luego
que lograr tal conocimiento significa una
llise magstra para 1a direccién de organi-
zociones. No es el objetive de este brave
irabajc el someter a tenslén, en el sgnt-
do de Karl Popper®, las hipbtesis de
Herzberg. Més bien ge trata de presentar
una evolutién en tres momentos, de los
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Dicelonavio o8 Fifosoffs, F.C.E. Méxica,
1883, p. 1687, .
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factores frustrantes y estimulantes en &l
trabajo: intensidad, intensidad-duraclén,
v repriorizecitn, del conocide prifice en
ol que se resurmen los resuitedes de vidrios
proyectos de investigecian sobre las variz
bles que afectan les actltudes en ol traba
jo. [Ver grfico 1.

Iniclermos ¢stas consideraciones e
cordando |a diferencia entre motlvar e
incentivar: la primera se rafisre & ilberar
¢l potencial que toda persona posee por
naturaleza, mediante las circunstancias
apropiadas, para que afirme su yo, desa-
rrolle ®u creatividad y eisrza el autocon-
trol. O sen gue s impulse potencial es
Internu y permanznta. Se trata de que
Henemos lo que Abraham Maslow?® llama-
ba necesidadas superionss.

En cambio la incentivacibn 3 axter
na, es decir, 65 algo que cfrecemas, direc-
ta o indirectamente para que [a persona
se mueve hacia los objstivos organizacio-
noles {castige, aplauso, buen trate, ali-
mentacion, candiciones  ambientales,
ete)*** En consecuencia, al incentivo hay
que aplicarlo permanentamente para lo-
grar la accién que dessamcs. Ademis se
caracteriza .por satisferer les necesidades
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GRAFICO 1

FACTORES QUE AFECTAN A LAS ACTITUDES EN EL TRABAJO, SEGUN SON
REFERIDAS EN INFORMES PROCEDENTES DE 12 PROYECTOS DE
INVESTIGACION, SEGUN HERZBERG

Factores carsctaristicos de 1844, hachos ocu- Factores caractaristicos de 1753, hechos ocu-
rridos durante el trebajo y que produjeron ex- rridos durante el trabajo y que produjeron ax-
trema insatisfaccion, trema satisfaccion,
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bdsicas, es decir, que sélo opera con indi-
viduos gue tengan deficiencia parcial o
total de dichas necesidades {fisiolbgicas,
de seguridad, y sociaies).

Frederick Herzberg partid de Mas-
low para ubicar fos factores que determi-
nan las actitudes en ef trabajo*, ver gra-
fico 1; la definicion de tales factores
constituye un paso importantistimo para
¢l estudfo de la motivacién en el trabajo.
L.a hipbtesis principal de Herzgberg es la
de que les personas se motivan por lo
que hacen, mds gque por lo que reciben® .
El concepto de recibir lo entendemos en el
sentido de /incentivacién, que ya hemos
sefialado. Analizando el grafico 1, lo pri-
mero que se obhserva es que: fos factores
que son frustrantes en el trabajo, no son
fos mismos que aquellos que son estimu-
lantes®. FEsta afirmaciéon, a su vez, se
corresponde respectivamente con el con-
cepto de necesidades basicas y necesida-
des superiores de la escala Maslowiana,
habiéndose seleccionado variables organi-
zacionales relevantes para cada une de los
niveles.

Esto es vital, ya que la idea entonces
dominante en base a la Teorfa X y ala Es-
cuela deRelaciones Humanas, era de gue
por ejempio, si en una empresa con pro-
blemas salariales y de condiciones de tra-
bajo {higiene, iluminacién, etc.) se que-
ria resolver el problema de motivacidn,
el asunto era tan sencillo como subir
salarios, y mejorar el ambiente. La expe-
riencia ha demaostrado que en personas
que ya tienen satisfechas sus necesidades
del drea de incentivacion, el mejorar las
condiciones bdsicas {(mediante administra-

4. Mersey & Blanchard, Management of Organi-
2ational behavior: utilizing Human Resour-
ces, Sec. Edit,, Prentice-Hall, Inc., New Jer-
sey, 1972, p. 56.

5. Herzberg, F., et al,, The Motivation to Work,
Sec. Edit, John Hitey 7 Sons, Inc., 1959,
pp. 59-83. Y Lawer, E,, Motivation in Work
Ovrganizations, Brooks/cole Publ., California,
1973, pp. 34-38.

8. Herzberg, F., en filmes: Motivacién para el
Enriquecimiento del Trabajo, BNA films,
A division of the Bureau of Nationals Af-
fairs, Inc., 5615 Fishers Lane, Rockville,
Maryland,
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cién, salarios, supervision, seguridad, etc.)
es condicidn necesaria pero no suficiente
para lograr un ambiente de alta producti-
vidad, creatividad y armonfa. Los estu-
dios recientes sobre la Administracién a
la Japonesa confirman la necesidad de
contar con equipos de trabajo protegidos;
una especie de feudalismo industrial, To-
da vez que asi sea, s¢ puede y debe pasar
entonces y de lleno al drea motivacional,
centrando la atencién en las variables del
nivel superior.

O sea que es necesario que los traba-
jadores tengan un sueldo justo, se sientan
seguros, se desenvuelvan en un medio
idoneo, sean tratados como personas, etc.

Pero esto no garantiza que ellos-se
sientan realizados en su trabajo. El cua-
dro inserto en el grafico 1, nos muestra
que el estudio encontrd que sélo el 19
por ciento de los factores de higiene (basi-
;0s) fueron estimulantes, mientras que ge-
nerd el 89 por ciento de los casos de frus-
tracion.

En oposicion, ias variables motivado-
ras fueron las que aportaron el 81 por
ciento de los casos de satisfaccion en. el
trabajo, y sblo un 31 por ciento de las
frustraciones. O sea que la carencia de lo-
gro, reconocimiento, trabajo en si, res
ponsabilidad {participacion responsable),
progreso y desarroiloc mental, no causa
grandes problemas de frustracion, pero si
de satisfaccion. Lo opuesto sucede con
las necesidades bésicas (factores de higie-
ne}; si se satisfacen provocan poca y mo-
mentanea satisfaccién y si no agresividad,
baja produccion,- desperdicio, propensién
a huelgas, boicoteo, etc.

El logro, el reconocimiento, el traba-
jo en si, la responsabilidad, el progreso y
el desarrollo intelectual son los motivado-
res fundamentales y todos ellos de un
profundo caracter individual; benéfico
también para el grupo. Esto insistimos
no implica descuidar los factores higiéni-
cos, todo lo contrario, se requiere que es-
tén satisfechos como ya lo citamos, para
que los motivadores actGen a plenitud.
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GRAFICO 2

FUNCIONES MOTIVACIONALES
FACTORES QUE APARECEN
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GRAFICO 3

FUNCIONES MOTIVACIONALES EN BASE A LA RELACION
INTENSIDAD-DURACION

FACTORES QUE APARECEN
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En el grafico 2, Herzberg et al”, fun-
ciones motivacionales, se presenta el mis-
mo grafico anterior pero con una variante
que lo enrigquece: se mide no sdlo la in-
tensidad, sino que también |a duracidn de
los estimulos. ’

La importancia de introducir el tiem-
po en las variables motivadoras para la de-
finicidbn de estrategias administrativas en
la gestibn de recursos humanos, resulta
obvia y podemos darnos cuenta de que
v.gr. si bien el lograr éxito en el trabajo
es causante de la méaxima intensidad de
satisfaccion, no es menos cierto gue su
duracion es relativamente corta. En
cambio en el caso de la responsabilidad,
que consideramos asociado al concepto
de participacién responsable, resulta que
el asumirla no es tan notorio como en el
caso de alcanzar un logro, en cambio su
duracién es mucho mas sostenida.

En el grafico 3, le adicionamos al
esquema 2 una rejerarquizacion de los
factores en base a la relacion intensi-
dad-duracién expresada unidimensional-
mente en términos de su valor como
area®, variante que considerames de im-
portancia, sobre todo porque constituye
una prueba de que la asuncitn de respon-
sabilidades; es decir, el hecho de partici-
par directa y responsablemente en nues-
tro trabajo, resulta ser el principal factor
motivacional. Esta situacion puede con-
siderarse comeo un apoyo principal para
la teoria y los enfoques de administra-
cion participativa, administracién partici-
pativa por objetivos, y altn para formas
de organizacion socio-politica. En el gré-
fico 3, Funciones motivacionales en base

a la relacion intensidad-duracion, se re-
fuerza la tesis anterior al reordenarse los
graficos originales de Herzberg v sus co-
laboradores. La lectura del gréfico resul-
ta lo suficientemente elocuente como
para hacer innecesaria una mayor inter-
pretacién del mismo. Solamente incerta-
remos una matriz comparativa entre los
resultados del gréfico 1 y del 3, en el
que se visualiza sobre todo la acentuacion
del papel critico de los factores superiores.

Si se estuviera en lo correcto, pode-
mos encontrar en Herzberg -—en la /nsa-
ciabilidad de los factores motivadores—
una confirmacién de la idea filosofica de
que ef ser humano es una entidad en per-
manente transformacion, un ser-en-ef-
tiempo, que siempre, en cualguier am-
hito, organizacional o no, reclama un tra-
to de persona.

CUADRO 1
Necesidades
Higiene Supervision
Factores
Frustrantes 69(701 3i%l
8%  ° 12%>
Motivadores 19%1 81%1
5% 95%3
1. Grafico 1.
3. Grafico 3.

7. Herzberg, et al, The Motivation to Work,
Sec. Edit., John Hiley & Sons, 1959, p.81.
*La jerarquizacidn del Cuadro 2 se hace en
funcién de la intensidad —aunque incluya
duracion, La rejerarquizacion fo que hace es
precisamente ponderar ambas variables, reorde-
ndndolas en base a esos nuevos valores (dreas)
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