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INTRODUCCICN 

El presente trabajo es un estudio sobre las motivaciones hu
manes del per~onal que labora en la subdirección de personal de -
la Tesorería del Distrito Federal, ya que uonsideramos que el te
ma tiene gran importancia en la psicología, aún cuando actualmente 
se hable ~oco soore estos tópicos nosotros creemos que realmente -
es tan importante como lo es el comportzmiento mismo. 3n éQte c~
so in. !notiva.!iÓn debemos compr~nderla como un proceso de la conduc 
ta observable y de ninguna manera puede pretenderse hacerla a un -
lado como si no existiera. 

Sabemos que el hombre tiene diversas necesidades básicas por 
su naturaleza misma, como cuando tiene hambre y suponemos que no 
ha probado alimento en algún período de tiempo, entonces requiere 
satisfacer tal necesidad, siendo motivado a buscar comida, es de
cir, que su conducta se ve dirigida a conseguir alimento y de ese 
modo llegar a reducir 1a intensidad con que esa necesidad se ha
bía present:ido sa tisí·aciendo su necesidad, antes insatisfe~ha. 

También sabemos que es un ser que vive en una compleja socie
dad y que es difícil concebirlo en algún momento como individuo -
aislado, la persona es en sus relaciones humanas con loa demás en 
donde difícilmente encontraríamos a dos seres completamente igua--
1es; así pués, creemos que aún cuando no hay un individuo"idénti
co a otro que se comporten además de igual manera en una situación 
determinada, sabemos que todos los hombres tienen algo en común, -
como "anaimales sociales" y tenemos necesidades que al buscar sa
tisfacer, cada sujeto intenta consciente o inconscientemente una -
solución tomando la ruta que a cada cual se le racilite o escoja, 
así que para satisfacer una ne::!esidad cada individuo reaccionará -
probablemente de una manera que sea diferente has~a para él mismo 
en cualquier otra ocasión. 

Una situación referente a 
do en un anuncio de la televisión 

l 

éstos procesos sería cuan
vemos incesantemente que deter 



minado perfume se anuncia que le ''hace sentir más joven, más 
bella y más frescatt, entonces como por "arte de magia" apar~ 
cen alrededor de la chica uno o dos hombres fuertes que par~ 
cen rendirse ante ella. Aquí vamos a situar a una espectad~ 
ra que durante su vida ha tenido poca oportunidad de acerca!: 
se a individuos del sexo opuesto, así por medio de la publi
cidad llega a desear intensamente adquirir tal producto como 
procedimiento para lograr el acercamiento mescul.ino. 

Si analizamos detenidamente el hecho, encontramos que -
la muchacha aún cuando no lo reconoce, tiene necesidad fi
siológica cuyo motivo es el sexo y no únic~mente sentirse 
más joven, más bella y más fresca, con lo cual se enmascara 
su realidad. Así vemos que por medio del dinero, podrá adqui 
rir su perfume lo cual, es su meta y la manera como consiga 
tai incentivo aquí no nos interesa demasiado aunque es impo!_ 
tante, aquello que nos incumbe en éste caso es que la chica 
está motivada por su necesidad sexual y su conducta está di
rigida ~unque inconscientemente a reducir o satisfacer de ese 
modo su necesidad. 

Ahora bien veremos como define Maslow éstos términos en 
un concepto :fundamental diciendonos que ••• ne! ser humano e,!! 
tá motivado por cierto número de necesidades básicas que aba!: 
can a todas las especies, es decir, urgencias aparent~mente -
inmutables y por su orígen, genéticas o instintivas... Son 
esas urgencias no satisfechas las que influyen en altos gra
dos sobre la conducta de los individuos". Así mismo el autor 
nos indica en su teoría la existencia. de una jerarquía de las 
necesidades, que surgen en el orden preestablecido, que van 
del m~s bajo al más alto nivel y que son de índole fisiológi
co y/o psíquico. Además el autor se muestra cauteloso cuidan 
do qu~ no sea considerada de modo oatre."!hamente nr";!~üsa la je 

. -
rarquía de las necesidades, con lo cual nos 13mos una idea ae 
que hay excepcion-·s al respecto. 

'le !)retPntle en éste trno~jo 1 dete:?tar 1:,9 motivncion!'s -
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humanas del personal que labora en las departamentalizaciones de
pendientes de la Subdirección de Personal de la Tesorería del Di!!_ 
trito Federal quien por medio de loe resultados que arroje el es"t_!! 

dio 
los 
ese 

podrá intervenir, si así 
trabajadores ofreciendo 
modo se vean satisfechas 

lo desea, sobre las motivaciones de -
los servicios oportunos para que de 

las demandas de sus empleados, pués -

como nosotros sabemos uno de los objetivos institucionales conais-
te en satisfacer las necesidades de los seres humanos por medio de 
los servicios que proporcionan las empresas y obtener utilidades -

que provengan de los mismos. 

Por otra parte, observamos a un individuo que busca trabajo 
esperando ser contratado en alguna organización, y vemos que uno 
de los motivos que persigue como empleado consiste básicamente en 
re~ibir un pago por los servicios que presta, es decir, una retri
bución por su trabajo. Generalmente encontramos que en lo que se 

refiere a pago, .ha.y la tendencia a pensar en términos económicos o 
monetarios como se hace comunmente, pero es importante considerar 
que la retribución al trabajo incluye además de la compensación 
(monetaria) a aquello que se (fá el nombre genérico de ambientación 
(sociopeicolóeica), que se otorga a loe empleados por parte de 
las organizaciones, según lo expresa la re~iata ~xpansión narrando 
que la retribución al trabajo proporciona mediante las institucio
nes " ••• Una serie de situaciones y símbolos sociopsicológicoe, a 
cambio no sólo de sus servicios, sino también de algunas caracte
rísticas personales que le convienen ••• " De éste modo vemos que -
mediante la retribución al trabajo la organización y el empleado -
de común acuerdo, llevan a cabo un intercambio que a ambos favore 
ce. 

La finalidad del estudio es conocer las necesidades y motiva
ciones fisiológicas, de seguridad, afilia~ión, estima y autorreali 
zación, se~ún la teoría propuesta por M9slow, a un nivel de signi: 
ficancia del .05 a dicho personal. 
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El hombre en la actualidad y desde que tenemos uso de 
razón, utiliza la "comunicació11"' como un instrumento para 
superar los obstáculos que se opongan a sus relaciones con 
sua semejante• y de ese modo lograr sus meta•· Aqu:! se pe!: 
sigu.e que haya un incremento en el grado de comunicación -
exietente entre la• departamontalizacione• hacia sue trab!. 
jadore• eaperando que dicha información sea utilizada ade
cuadamente por la inatitución. 

General.Ja.ente vemoa que en el Óbito empreaaria1 el. 
peic6logo parece "innece•ario" porque en cierto sentido no 
ha tenido la oportunidad de intervenir lo auficiente como 
para demo•trar que eu trabajo ea productivo 7 po•itivo ta!!. 
to para la• organizacione• como para lo• individuo• que en 
ella• preatan BUll aervicio•• 

Entre las tareas que puede realizar podemos contar 
principalmente el reclutamiento, eelecoióa de pereonalt 
coordinación.de Recursos Humanos, compensaciones, incenti
vos, eavío a servicio médico, inducción., m.otiv&cióa, cap&

citacióa, análisie de pUeetop, valuacióa de puestos, cali
~icacióa de méritos y ~troa. Ea ~ate trabajo noe referimos 
únicamente a los aspectos m.otivaoio~le• dentro de asbiaa
tes laborale•, eobre loe cuales, hemos venido bacie.ndo .me!!. 
ción, como puede observarse en los estudio• citados encoa
tramos que habrá mayores rendimiento• por parte de los ea
pleadoa si están .motivados para ello o sea que serán. más -
productivos si se sieaten bien en sus empleos porque en -
cierto modo van Tiendo satiefechae sus neoeaidadee priaa
rias. 

Noeotroe veaoa que •i uaa organización conoce la• ae
ceeidade• de lo• trabajadoree, mediante el uso racional de 
iacentivee podrá motivar adecuadamente al personal obteni
e~do mayor rendimiente ea el trabajo y satisfaciendo lae -
necesidadea de lo• eaplead••• 

El psicólogo del trabajo debe "calc'Ltla:r" qué tipo de i.! 
centivos eoa loa máa oportunoe a cada momento para motivar al 
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personal en oueetióa eatablando una comwticaciÓA mám eetr~
cba e11tre jefe y empleado. Así puée una neceeidad de íadole 
fieio1Ógico y/o p•Íquioa podrá ser satisfecha eolamente si 
ae conoce qué tipo de incentivoe o meta• puede• funcioae.r -
para un eujeto o wt grupo de iadividuoe en una situación da 
da y si conoce.m.oa loa motivos que dirigen sue comportamiea
toe o bien qué motiva la co~ducta. De ese modo se puede i~ 
tervenir en beneficio del empleado y de la organización mis 
.aa. 

Bs nuestro deber impulaar el conocimiento sobre las -
teorías motivacionales en ambientes laborales y hacer que -
recobre mayor i•portancia en laa organizaciones. 
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MARCO TEORICO 

Desde el monentm que un estudiante de psicologÍa imgr.!t 
ea y continúa asietieado a sus clases, poco a poco se va 
dando cuenta de la problemática existente ea éeta jovea 
rama del saber, encontrando mÚltiples teorías y gran diver
sidad de enfoques y opiniones acerca de la conducta (lo 
cual no resta méritos en foraa. alguna a la psicologÍa), tr!:. 
tando de dar explicaciones e interpretaciones del comporta
miento hUllB.no, ya sea de una foraa individual o grupal pro
poniendo siempre algúa tipo de formulaciones para ayudar 
a un mejor entendimiento de ella, pero a través del des!! 
rrollo de tales ,explicaciones que de u.~a 1 otra manera da 
baa alguna solución para esclarecerla, al parecer siempre 
re•ulte.ban in•u:ficientee o incompleta• ya que la conducta 
del ente humano se aueatra en todo momento taa compleja que 
deja atónito al individue aiaao cuand• inteata saber el 
por qué actúa como le hace en·deterJlinadaa situacione• que 
ee le presentan en la vida, sía alcanzar a comprenderlo. 

Loe teórice• de la peicologÍa se haa dado cuenta de que 
la conducta que observamos diariamente eatre aueatrea seae
jantea e•tá dada par situaciones que no se conecía a aiaple 
vista, es entonce• cuando hay Aeceaidad de analizar, coao 
puede obeervaree en loe libros que trataa del teas. en cuea
tióa, sobre conceptos motivacionalee que ayudan a compleme!. 
tar su entendimiento; al revisar algunos términos que se r!. 
fierea a la motivación de la conducta encontramos que real
me11te en algo eott :imilsrea, OüiiO lo he.cea notar Ceffer 
y Apley ea su libre Paicoleg!a de la K•tivación, dicieaae 
lo que eigue, " ••• tienen en común el que se les use para -
representar más o menos y de diferentes formas, estados o -
condiciones del organismo que se relacionan con la -
fuerza, la perBietencia o la iirecciÓR de la conducta". 
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Hasta ahora solamente se ha hecho hincapié en la impor

tancia que tiene la existencia de la motivación al explicar 
la conducta; pués biea el eiguiente paso ee hablar de eu si,g 
nificado. Frecuentemente vem.oe que ee usa la palabra mo
tivación, cuando se habla de conductae o comportamientoe que 
vaa encaminados hacia una meta y que responden a una o 
varias neceeidadee iel hoabre. Se dice que ei el sujeto 
tiene una necesidai ee porque permanece insatisfecha y que 
de modo conl!ciente o inconeciente dirigirá su conducta ea 
forma de actividad hacia la eatisfacción de tal neceeidai 
logrando llegar al fin o propósito que la movía. De éee -
modo eu motivo fué satisfacer su necesidad mediante la acci 
ón, que coao dice Díaz Guerrero en eu libro 3•tudios de Pei
colegÍa del Mexicano, en el capítulo que se refiere a las 
Motivaciones del Trabajador Mexicano, lo• motivos, eon con
ceptos que conciernen a lae aceiones de loe hombree, 
"••• con lo que hacen, con lo que dejan de hacer y con lo 
que prefiere• hacer". 

A continuación se dan aignificadoe que explican un poco 
los conceptos que se usan ea éste estudio, tomado de Hersey 
y Blancbard, quienes dicen que lo fundamental del comporta-
miento es la actividad, que se orienta motivado a metas, se
ffalando ea una frase; 11 .c.El motivo aueve a actuar hacia el 
logro de inceotivoe o metae". 

Al leer el párrafe anterior sentimos la nece•idad de -
ofrecer una eaquematización, primordialmente decidimoe -
hacer una separación que permitiera aclarar interrogantes, 
de éste modo, procedim•• a hacerlo de manera que fuera 

, 
mae comprensible; en primer lugar dividi.11oe en tres meocio-
nee la frase mencionada, como se indica a continuación: 

El Motivo.- Ee ... neceeidad• deseo, anhela o impulse. 
Mueve a Actuar Hacia.- Se refiere a la actividad del orga-

ni sao. 
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El logro de Incentivos o Met'.:'.!!1.- 11!1 alcanzar el incentivo 
es ur.a meta externa el individuo, que va a ac
tuar sobre la neceGidad, reduciéndola. . 

Heroey y Blanchard, ofrecen al respecto dos catego
rías de activioad, a saber; la actividad 0irieioa hacia una 
meta, es decir, que el cooport3miento se ñiri~c hacia el 
logro de una meta. Y la actividad meta, o :::ea ocuparse de 
la meta misma, en sus propias palabras. La diferencia en
tre amb~s cateeoríae consiste en que la primera !!le refiere 
al· ~ompcrtamiento que se dirige ha::da el logro ae una meta, 
y el efecto sobre la fuerza de la necesidad tiende a aumen~ 
tar a m~dioa qu~ ce actúa ha~ia la meta. Y la segunda, ee 
ocuparse de la meta misma, y una vez comenzªda é5ta activi
?.ad, la fuerza ñe la nece~idad tiende a diG!!inuir a medida 
que uno se entreea a ella, con lo que ~aciamos una nece!!idad 
~ólo por un memento o aleú.~ período de tier'l¡Jo. 

Al tocar el tem~ 1e la notiva~i7n, no ~u~de hcblarse de 
los motivos º· nec~si~adcc sin reconocer qu~ hay una Fuerza 
del Motivo, es decir, de la potencia o capacidad de moverse 
hacia algo, o bien la eficacia natural que tienen loe estí
muloe, eituaciones y/o condicionee para producir un efecto 
en su conducta, por ello éstos autores ha~lan de la .Fuerza 
del motivo, ex:poniendo que hay dos determinantes para ello, 
los cuales eon: 

-ria expect~tiva, que ar; refiere a l.a proba'iilidad que percibe 

un individuo de· catisfacer una ne.;esidad ~mr . -
ticular de acvJ..nrdo "!on su experiencia en el 
:pa<Jado, Y 

-r,n acCZ?!'::ibilid-;d, r¡ui;: m~ dcter"ina por la me1ida en qui? lan 

~etctJ o incP.nti•!os ,:¡of1rán :o:~tinfet!'!er una ne

a~~idad ~ada, 1uc º"ªn acce~ihlee en el me
dio de un indivi~uo. 

Abrchnm M~slow, hc.bla ñe VJ motivación humana expre~ando 
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que hay varias nece~iñades que De relacionan y se organizan, 
explicanáo 1a conducta humana, las cualee son: 

Fieiológicae, 
De Coneervación o Seguridad, 
De Afecto, Ternura, Amor, 
De la Propia estima y 
De realizarse o autorealizarse. 

La organización o integración de tales necesidadee se 
rige~ por priocipioe fu.~damentales que explicó el autor de 

la si~uiente manera: 

A) Hay un Orden Jerárquico en :funció'n de la intensidad .de 

las nece!5idadee. 
~) 0uando u.~ gruJo de necosid3nes oe satiefacc, ya no -

cuenta P.n la notivación de la conducta. 
0) 0uando varion erupos de nece~idadee básióos se satis

:facen, aparecen necesidades de mayor sutileza y se de-
sarroilan en todo eu eeplendor. 

Eetoe pr~ncipios se refieren a lo que con Hersey y ~lan
chara se menciona como principio de Pre~onderancia o Prepo
te"lcia. 

En •fotos mor.ientos r::sulta apropiado incluir un esqr.lema 

d~ la Si ti.m'.:?iÓn Motive.':}ional, en dende los motives de un in

aivirluo se 1irieen hn~ia el lo&ro ñe una meta, incluyendó 102! 
t ; . 1 crmrme -;iue en parrnl'o~ ante:rior8~ 3~ han venido mencionanno. 

SI~ITA~IrN 'M0TTVA1I0HAL (~equema) 

. ., ..f t.., t. u t. \ ·.:iq;>ec ._,,; iva.---, u;O ivo) J Actividad. Dirisida 

i 1 Cotn.Dort~ ~ Hacia una Meta 
miento ! 

Acceoibili4ad____,.Incentivo 
Actividad Meta. 

Fizu.ra 1. ~l es~u~ma fué torr:ndo de Hersey y ~lanchard 
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En el esquema vemos que la Situaoi6n Motivazicnal del 
hombre está dada por una necesidad o motivo ~ara lo~r~r al
~ incentivo o meta, para nllo el individ:.io se co~r"~rta de 
acuerdo a las limitacion'?e del me:lio '3S necir, si los incen
tivos son co9aces de satisf~cer la necesid~d y qué t2n acce
sibles se ~nc~entran en el ~edio; pa'.a ello se ~asa en aue 
exp~riencias del pa~ado y ve la 9robabilidan de sati~facerla, 
entonc~o su conducta se encamina hacia la ~o~a, y a ~eaioa 
q ~J..., ar:: tt1a, la fuerza ne 1 o:- ti vo a uoe n ta , :.i e Y'O :me di'.' lle ear 

o no o l~ .:ctiYifü:1d neta, si lo logra la fuerza ñe la nece
sidad tiende a dismim'ü.ir porque se ve satisfecha la necesidad. 

Dichos autores también affrman qu~ hay dos tipos de in
centivos, los llamados Tangibles como lo son la remuneración, 
loe beneficioe, un medio limpio., y loe Intangiblee como el 
elogio·, la simpatía la aprobación y la realización entre o
troe. 

A continuación ee ofrece una deficinión de las nece-. . 
sidades humanae de Maslow, tal como lo exponen Hersey y Blan-
chard, tomando en cuenta su rela"1iÓn con el motivo del suje
to y cómo o por medio de qué se podría coneeeuir satief'acción 
para caaa tipo de neceeidad. De éste modo t1i la necesidad es 
fisiolÓ~ica porque teneo hambre y frío, entonces mi cbnducta 
o co~portami9nto será trabajar para obtener dinero como incen

tivo, con el cual se puede adquirir el alimento y el abrigo 
ya que son los motivos que pueden dar eatiefacción a la nece
sidad en cueetión. Aeí puée, debe tomarse la fi¿ura 2, sigui.en 
do loe pasos de éste ejemplo, para cada tipo d.e necesidad que -
conocemos. 
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FIGURA 2 

DEFINICION DE LAS NECESIDADES, EN RELACIONA: 

~MOTIVO QUE MUEVE A ACTUAR HACIA 
El LOGRO DE INCENTIVOS O METAS.~ 

MúTIVO 

1.- ABRIGO 
ALIHEHT\l 
VESTIDO 

2.- ESTAR A SALVO DE: 
ACCIDENTES 
ENFERMEDADES 
INESTABILIDAD ECO 
NOHICA. 
CONSERVAR EMPLEO. 

3.- TENER RELACIONES 
PERTENECER Y SEN
TIRSE ACEPTADO SO 
CIALHENTE. 

4.- PRESTIGIO 

-

NECESIDADES 

1.- FISIOLOGICAS 

2.- SEGURIDAD 

J.- AFILJACION 

l¡. - ESTIMA 

INCENTIVO 

1. - O INERO 

2. - D 1 NERO 
PROTECCION 

;.- CONFiRMAR CREENCIAS 

l¡,- VIVIR LA VIDA, CO
MODAHENTE, CONVE-
NIENTEMENTE. tüGRO 
PERSONAL. RESPETO. 
FORMALIDAD FRANQU[ 
SA O RESERVA. RECC 
ROCIHIENTO. -

------------------------------------------------------------------------
PODER 
A) DE FüSiCION 
B} PERSONAL 

:;STIMA OBTENER SIHBOLOS -
MATERIALES DE P051 
C 1 Otl. 1tffLU1?. SOBRE 
OTROS DEBIDO A PER 
SONALIDAD U CONDUC 
TA. 

5.- COMPETENCIA 5.- AUTORREALIZACION S.- OBTENER COUTROL SG 
BRE FACTORES t\liSIÉ°ti 
TALES FISICOS Y SO
CIALES. HACER QuE7 
LAS COSAS SUCEDAN. 
PERFECCIOH OE i~A 
BAJO. HEJORAMIENT[ 
PROFESIONAL. 

---------------------------------¡ofORR~Kt!:?A~I~~-----------------------

LOCRO 

ll 

HAS LOGP-0 PERSONAL 
QUE RECONPENSAS -· 
DEL EXfTO. REQUIE· 
RE PLACfR MAS QUE
RECOHPE»5AS DEL -
F X ITO. 



Hemos encontrado un cúmulo de estudios que se han reali 
zado acerca de la motivación en ambient8s laborales que i:mpli 
can interacción psicológica en donde el individuo y la organ!_ 
zación esperan respecto del otro • .i:n éste capítulo, se encon

trarán paulatinamente algunos resultados de invcbtieaciones -
que han hecho algunos autores al respecto. 

A) ·'iilliam James (.Harvardj, rnién HStJguraua. lo que sigue: 

Ante una motivación débil, habrá un rendimiento bajo y 

ante una motivación fuerte, habrá un rendimiento alto. 
Con lo ~ual se refiere a ~ue si un suje~o se encuentra 
motivado, entonces trabajará con 14máB ea.nas••, será más 
productivo y tendrá mayor rendimiento. 

B) Uno de los hallazgos que se han realizado en torno al 
medio motivador fueron los estudios de Ealton Mayo 
{Hawthorne). 
La suposición fué planteada de ::.anera !U2 ::;e pensó que 
si f.:·: ·:iajoran las condi:!iones fisicr.:s de tr~ h·• jo, ta
les co~o la ilumina~ión entonces los trabaj~dores pro
du~irían en mayor 2ropcrción. 
Se utilizó un ¿:rupc experimental que tr~bajó c0n div~!: 

sos . :ralos de ilumina !ic;n y un .;::rupo control que tra
bajó "º condiciones normales de ilumin~.:!iÓn. 

Y se obs1~rv6 que ambos grupos rindieron .mayor produc
ción. 
- Desp~és ~lton Mayo, preocupado por tglua resultados, 
decidió indagar al respecto. 

~xperim.entó con emple'ld;:..s 11ue armaban r:üés tJlef'óni
cos. Su intervención fué cambiar las reglas y condici~ 

nea de trabajo, después de un tiempo volvió a las con
diciones iniciales. 31 resultado fué ~ue hubo un au
mento en la producción. 
Mostrándose in :?oni'orme, "uscó e inveu t1 .:6 I ·1s caurns 
de tal incr·emeato. Y encontró qut> ·w fürnía n aspe(noe 

mo'tiWif!tuno.les, aspectos hUII.liinos, a l·iu rr-ln·:11)nen 

llumanas y al clima social, ya f:!lli! 1~1n r1uchacnan 



C) 

ee 9intieron importantes al ver que eran obeervaña~ 
por loe inveetigadoree, d~epertánñoee eentimientoa 
de: Afiliación, aompetencia y Logro. Entonces ya -

eran miembro e partícipe• de un grupo de trabajo• 
Se halló entoncea, que la producción era más alta -
aún ante la prescencia de eeta• condiciones. 

Prederick Herzberg, investigó a travée de entre-
vi•ta• aobre actitudes. 
Indagó aobre qué tipos de coeaa lee hacían eeriti:rl!le 
"~elices" o eatiefecho•. Y qué coeae les hacían -
eent1rse "infelices" o ineatisf'echoe en eus traba
jo•. 
De donde concluye dos tipos de categorías de ne=eei
dadea, a saber Lo• ~actore• Higiénicoe y loe Facto
re• Motivadores. 

~actores Higiénicoa.- Cuando la gente se ~iente in
aatief'echa de sus empleos, ee preocupa por el am
biente e.n que trabaja. 

Estoe factore• describen el ambiente del hombre y 

cumplen la función de evitar la ineatiefacción en 
el empleo. 

Factores Motivañ.ore•.- Cuando la gente se siente 
bien. en •u empleo, ésto tiene que ver con el tra
bajo mi!1mo. 

Los llamó aeí porque parecen eer eficac~e para mo
tivar a l~s pereonas a logr~ un rendimiento supe
rior. 

Antee :nie Herzberg, :e realizó U.'1a inv-estiea,GiÓn en 
la ~ue se cuestiónó sobre qué esperan de sus empleos 
los trabajadore•, en donde se tenía que clasificar -
por orden de importancia u~os renelonee •Obre aoeas 
que los trabajadores pueden deeear de su::; emplees e 
icualmente a eupervisoree, pero sobro lo que ellon 
creen que puede desear un trabajador. 
Los reaulta 1 os lUe se obtuvieron ñe loe eunervieoree .. 
fueron t -s·alario , seffUridnd, neoe"l so y !!TO ere e o. Ad!, 



máe condicionr:e de trsbajo y tra'>ajc jnteres:::nte. 
Al observar ~ato~ re~ult~doe, se pu~ae deducir, que 
lo• ~otivoe que suponen los supervi90r~s ne lo~ 

trabajail.ores, son neci:::::irhd-3e fisio ló:ic:.G y de 

seguridad. 

r,oo resul taaos que se ha.yaron ne los tr''.:'!baja 1or::is 

fueron: 
-Plena apreciación <lel trabajo, acnti:r :e rartícipes, 

comprensión de proble::rr.s, seguridad rle em.:i fo,) y sa

larios. 
3n donde loe motivos son ñe Filiación, 3stima y Auto 

rrenlizaci6n. 

U) Rogelio Díaz Guerrero ('México}, llevó a csio otra i.!!. 
vesti~ación sobre las Motiva~iones del Trabajador M~ 
xiaano, para lo cual, se valió de una plática en me
na redonda a 11 ejecutivos sobre tas necesidadee que 
pudieran tener los tr~bajadore mexic:mos, deepu~• de 
llevnr a cabo la diecuaián 9ertinente, debían aatuar 
a~ forma independiente y partiendo de su exp;riencia 
individual, elaboraron un perfil ~el trabaj~~or mexi 
cano, conetrastando sue datos con ln ~edia aritméti
ca de sus valora~iones. 
A ca1la necesidad del trabajador le diÓ una inten•i
dad variable cuantitativ~ del l al 10, es deoir casi 
nada oe inteneidad con 1 y la más extrema se cuanti
ficó con 10. 

Loe resultados promedio ~ue obtuvo de las nc~e8ida
des con las valoraaionee altas fueron: 
-Divereión y propia estima 9.5; Ami3tad q.3, Sexuali 

dad 9.2 
Deepués le miguen: 

-Dinero 7.5, desarrollo inte•~ral 7.3 y pert'"!l·~Cer a 
un grupo social en la fábrica 7.1 

De donde aupuettte.m1mte :r extrapolt:in1o puml'" 1r.c1ucirs,... 
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que loe trabajadores de loe a~os 50's te~ían tales 
neceeidadea, según la opinión de ñstos ejecutivo•. 
"Cabe hacer notar que ee un perfil pur~mente hipo
tético de la motivación del trabajador mexicano". 

E) Hughes Me. Namara (1960), usó la Instrucción Pro
gramada ·.en el entrenamie!'lto indeutrial encontrando 
la posibilidad de reducir el tiempo par~ que los 
em:_pleado• no tuvieran qu~ ir a un luear especial, 
sino que el paquete de entrenamiento se llevara al 
lugar eolicitado. 
Beta investigación se realizó con un nqui90 forma
do por un ine~ctor del ~entro de entren~~iento y 

un peicdlogo, quien empezó a vre~arar una s~rie de 
textos programados como eesión intronuctoria a un 
curao de 16 semanas sobre el Sistema ñe Procesamien
to de Datoi De .La IBM 7070. 
Se :formaron dos grupos de 1011 cuales uno se formó 

por 42 sujeto• (grupo control) quienes recibieron 
el curso por el métoño ~onvencinnal (conferencia
-discusitfn). 
~l zrupo experimental estaba constituído por 70 •u
jetoa, lo• que recibieron 6 clases a travéz de los 
textos programados. 
Al finalizar la instrucct6n loB do~ grupos recibie
ron un exámen que constaba de 68 pregunta9 de elec
ción múltiple o complementación. 
Los resul tadoa que s.; cn.:nntraron, fu~ron que en -
lae clase• experiment~le• se encontraron ventajaa 
eienificativaa en loe lo,eroe obton·lios en el apren
dizaje y en el tiemvo necesario :wr:- -~l cnt··en:imicn
to ya que lo• primeros se elevaron y P.l último dis
minuyó, la reacción de loe cstui1 i~nt!'!11 a In. i:-istruc
ei ~n programada :rué "lr.:Ha:la a tra·:,':':, 1.e u::i ·n·•otio

nnrio que arrojó r~spuesta• favorable:J. 

FJ t'W~~ Alñi• (1~61), trató de incrom1ntnr la produoci
ón ~· hacer a:r3ñrJ;l~ au trabajo a loo obrero• mediar_ 
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te recompensas inmediatas, pago a destajo e intro
ducción de eventualidades. 
~ste autor habla de la importancia que tienen lae 
pautas de conducta que se presentan en animales, 
las cuales podrían ser utilizadas en trabajadoree 
para manejar la• Tasas de Producción y hacer el tr,!. 
bajo más agradable, ya que el trabajador siempre se 
ha encontrado que para realizar una labor son nec~ 
sarias las amenazas, lo que se trata de hacer, es 
dar a conocer otras técnicas mediante las cuales el 
obrero pueda incrementar la producaión y que le sea 

agradable su trabajo. 

G) Nord (1969), dió a conocer "Loe principios del condi 
cionamiento operante extrapolados a la teoría de la 
adainistración". Sus perspectivas se basan en gener!_ 
lizaciones empíricas todadas del condicionamiento o
perante. Utilizó como consecuencias de las conduc
tas individuales, el reforzador positivo, el reforz!_ 
dor negativo y el estímulo neutro. 
Este autor dice, que los principios operantes apli
cados a la industria, han sido en forma de pago de 
iacentivo~ monetarios, existiendo también otrae for
mas de reforzamiento con los que se pueden obtener -
los resulta~oa satisfactorios, éste tipo de reforza
mientos son tales como lae recompensas sociales, in
formación, guía de descanso, pago de enfermedades, 
etc. 

H) Beraudez 1969, empleó el reforzador social, para lo
grar incrementar lae conductas de ee~uimieato de in~ 
trucciones. 
También empleó el reforzamiento de IliTS para aumentar 
la conduata de "vender", loe rueulta!!oe obtenidoe por 
loe doe experiaentoe dieroa a conocer el incremento 
en lao con ·iuc tae deeeadae por el experimen tndor. 
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Con lo cua! se prueba una vez más la efectivida~ de 
loa programas de reforzamiento y la presencia de los 
observadores, q:.úenes en·contacto con el trabajador 
pueden modificar o mantener las conductas que con~r!_ 
buyen al!. incremento en la productividad y el aumento 
en la labor deJ. trabajador •. 

I) Jaime Hermann y colaboradores (1971)', hablaron del 
empleo de reforzadores condicionados para tene~ con
trol sobre l.a puntualidad en los trabajadores de una 
industria, los trabajadores se encontraron bajo e~ 
control de los reforzadores, dió como resultado un 
aumento significativo en la puntualidad. 

J·) Freud, Uno de los conceptos :fundamentales en la teo
ría psicoanalítica e• el de la pulsión inat:i:D:tivs º:!! 
ya propiedad báaica es su fuente. :freud suponía que 
la exci tau:ión surge en alguna parte del cuerpo y que 
la función de la conducta es reducir esa excitación. 
que· se experimenta como gratificación •. Lo que expl~ 
ca con otras palabras el concepto motivacional del 
que hemos venido hablando. La función de la condum
ta libidinal!. bu.se~ la preservación de las eepe~ies. 
La función de loe institntos dell Yo, como hambre, -
sed, escape del dolor buscan la auto-preservación y
ambos incluyen el instinto de vida que ~eud contra~ 
ta con el instinto de la muerte, que tiene raíz de 
todas las ac~ividadea destructivas, inc~uyendo la ho!!_ 
tilidad y agreión, que son actividad o función de 
la conducta. 

K} Váldéz Delhumeau, s., en su tesis la Motivación en la 
Industria, llevó a cabo un estudio en donde con el o!!_ 
jeto de dar una idea general del gusto que e:xperime!!_ 
ta la gente por el empleo que deeempeflan, nos muestra 
los resultados de una encuesta que relizó Hoppoa:k en 
New Hope. El cuestionario para la encuesta fué cubi
erto por 309 sujetos, que se refiere en su mayor par
te a determinadoB aspectos de la satisfacción del 1.!!, 
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dividuo por su trabajo. "En esa encu~sta se tomaron 
diversos niveles ocupacionales dentro de la organiz!_ 
ción, es decir, desde el nivel más bajo hasta el ni
vel administrativo". Después la misma encuesta se -
realizó en una empresa de Dispositivos Electrónicos. 
La población fué de 450 Cpersonal de confianza y si~ 
dicalizado). Loe ~ que se obtuvieron de cada una de 
ambas muestras fueron diversoas, pero cuando se uti
lizó la fórmula de correlaáión Producto Momento de 
Pearson, se obtuvo un coeficiente de correlación de 
.9tl Con lo que se observó que si existe relación -
sobre la satisfacción en el trabajo tanto en EEUU º.!?. 
mo en México, ~s decir, que a pesar de que hay di
ferencias individuales sobre la satisfa~oión que pro 
duce el trabajo, dedujo que las personas que prestan 
sus servicios en estas empresas están satisfechas con 
el trabajo que desempeñan, otra de las razones fué -
que piensa que aún cuando ambos paises tienen costum
bre a, culturas y status diferentes; la cercanía y el 
dominio económico de los .BEUU hacia México, hacen que 
exista relación sobre la satiefaocidn en el trabajo. 
Sobre éste último punto que trata la autora de la te
sis nosotros creemos que realmente dicha cercanía y 
dominio económico de un país sobre otro.~ no es motivo 
su:f'iciente como para afinaa.r como ella lo hace~ que 
eXista una relación sobre la satisfacción en el tra
bajo. 

Después en la Empresa de Dispositivos Electrónicos, se 
llevó a cabo una encuesta cuyo objetivo fué conocer el 
grado de satisfacción que tienen los empleados en re
lación con su trabajo, (personal siddicalizadoJ. 
Pidió a 426 pereonam resolver el cuestionario que se 
refiere a la satisfacción del individuo por su trabajo 
tomando también en cuenta las circunstancias am.bienta-
1es en las que se de sa.rrolló dicho trabajo. 
La misma encuesta $e ef eotuó en 1974 a ingenieros, cu
ya muestra fué de 40 personas de diversas compa~ías -
del país, quienes resolvieron al cuestionario. Al co-
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rrelacionar loe porcentajes obtenidos se obtuvo un 
.ge con ló cnia1 aceptó su hipótesis que era, que -
~l grado de satisfacción en el trabajo es signifi
cativamente comparable tanto en loe ingenieroe co
mo en los eindicalizados. Concluye que lae perso
nas están satisfechas con los empleos que desempe
ftan. 

L) García Luna, G., en su tesis la Empresa Industrial 
Moderna y las Necesidades Humanas; El motivo del. -
estudio fué que según la opinión del Gerente Gene
ral esa presentab a mayore• problemas de inconfor
midad, respecto a otras empresas, dedicadas tambi
én a la rama textil. 
Su objetivo fué, investigar si las necesidades de 
trascendencia y de relaciones intermpersonales que 
plantea Erich !'ro.mm. como inherentes a todo indivi
duo, son satisfechos en la empresa. 
En ~if9rencia a nuestro estudio éste toma en consi 
deración otro tipo de necesidades qne nosotros no 
tomqos en cuenta. 
Trabajó con 31 obreros y 4 supervisores, quienes 
participaron eepontáneaa.ente en el eetudio. 
Su conclusión fué., Que la empresa tiene tipo de 
organización "tradicionalM y autoritaria en la que 
lo más importante ea incrementar las utilidades. 
Que loa supervisores 'tienen la idea de que los tra
bajadores deben participar en .la ao1ución de los 
problemas que afectan aún cuando muestr an tener -
temor con la jerarquía superior. Que hay falta de 
organización y planeación eD el trabajo, lo cual 
lo perciben más loa obreros que los supervisores. 
Los obreros reconocen buen trato aún cuando sea 
con ~in de manipularlos y obtener más autilidadee. 
El eupervie·or, sigue las políticas eapreaariales,, 
por io que criterio y personalidad no 1nrluyeñ en 
el manejo que hace de sus subordinados. La estruc 
tura empresarial favorece los razgoa autoriiarioa 
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en los supervisores. Que el incI·emento de utilidades 
es exigido a supervisores porque es un objetivo em

presarial. 

Actualmdnte encontramos que en muy pocas organizaci~ 
nes son considerados 1.os aspectos ino ti van tes ci.e la 
conducta. mientras que nosotros pensamos que deben ser 
practicadas con mayor fre~uencia y h~cerlo vital para 
lograr un mejor desarrollo en la programación de am
bientes de trabajo. 

No podemos dejar pasar por alto los estudios de Schein 
Edgar, qui.en descubre la eficacia de los motivantes 
y condicionantes del aprendizaje en los trabajadores 
me.liante sistemas de recompensa y castigo. Dice que 
la organización exista como ,mtidad ¡micolóeica en 

el trabajador donde la calidad y cantidad de trabajo 
se relaciona con la imágen que él tiene de la organi
~ación en conjunto. 

A través de la revisión expuesta, nos damos cuenta de 
la importancia que tiene tanto para las organizacio
nes como para los empleados ~ontar ~on Jventos moti
vantes de toda ~ndole, entre los •1ue destacan l~ apli
cación adecuada de incen"tiivos tan te tsn_,.ibltJS como in
tangibles, también vemos que es ~onveniente con"tiar con 
nuestros conocimientos acerca del análisis experimen
tal de la conducta aplicado a la industria para obte
ner por parte de las organiza~iones mayores rendimien
tos del personal o bien incr~mentos en la producción 
y pro¡iorcionando a la vez satisfacción a laG necesida
des de los empl~!a.dos que lo requieren. 

De éste modo vemos que resulta conveni~nte y nienifica
tivo no hechar de menos a la motiva::i.:!n éonductual. 
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COMPONENTES DE LA. RETRIBUCION AL TRABAJO 

Cuando ua. individuo labora en alguna inetitución bu.! 
ca obtener una retribución de su trabajo o Wl sueldo que 
sea remunerador aegÚ.n sea la cantidad y calidad del miemo. 
Generalmeate, es poeible considerar como un "co.11pleaento 11 

de1 salario a todo tipo de gratificaciones o recompensas 
que se otorga a un trabajador además de los honorarios que 
le pertenecen ya sea una cantidad de dinero o cosa equiva
lente como muestra de gratitud por sus servicios o usándo
los como eleaentos aotívantee de lae conductas deseables -
en el trabajo. 

Hasta aquí noe hemos referido a los componentes de la 
retribución al trabajo que se puede• considerar como ittcen 
tivos tangibles, ya sean beneficios, prestaciones o el ea
lario mismo, es aecir, lo referente a la compeasacióa (mo
netaria) de la fig. No. 3 que aparece ea la siguiente pág. 

Ahora nos corresponde estimar el otro componente de -
la retribuciÓA al trabajo que es la ambientación (figura 3) 
aepect~ que surge a la vista cuando vemos que el empleado -
que iRgre•a en algu..a inetitucióa busca tal vez inconscieot~ 
mente, compensación eooiopeicológioa coae eate humano que es 
7 tal ambíentaciÓD puede ser de tipo personal, funcioaal o 
biea institucional. 

Cuando ea personal, es coa respe~to al trabajo que le 
pertenece y es cuando el empleado está en busca de valía, 
posición, etc. 

Si es funcional, hace referencia al deaempeffo del em
pleado con lo relativo a sus laboree, eet?'ún el mérito del 
trabajador ea su puesto, es decir cuando desea sentirse 
realizado• ser reconocido y busca deearrollo personal. 

Cua~do tal aabientación es iaetitu~ional, es respecto 
al grupo al que pertene~e•~ entoacea el individuo en parti 
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cular desea prestigie, adaptación, compafferiemo, en eu gru
po de trabaje. 

Estos aspectos de la am.bientacióa puedea ser utiliza
dos como i~centivos intangibles o reforzadores sociales que 
motiven la conducta hacia el logro de incrementos en la Pr.2. 
dueoió11 y aumenllc.Js ea el rendimiento de los empleados. 

Segúa le aaterior, creemos ea la posibilidad de consi
derar dicha figura que incluye los compoaentea de la retri 
bucióa al trabajo, que fué temada de la revista E:xpansióa, 
como la relación que e..d.ste sobre la prestación de aervici
oe de los trabajadores coa la Tesorería del Distrito Fede
ral. 
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LA RETRIBUCION AL TRABAJO 

Al hablar de la retribución al trabajo se entiende que 
ésta es una recompeDsa a pago de un. servicio, referente a 
laa labores, se encuentra que se reoompenea o se paga un. se!: 
Ticio, favor o prestaciÓ• del trabajo coa el objeto de reci
bir un sueldo o salario. 

a) Relacióa existente entre las necesidades humanas y la 

retribución al trabajo. 

RETRIBUCION AL TRABAJO 
NE(: 35 IDAD8S 

FISIOLCGICA 

COMPENSACION 
(MONETARIA) 

Sí, Directa 
(relativa al trabaje 
realizade). 

SEGURIDAD SÍ Indirecta 
(relatiTa a la perte 
nencia al grupo) 

AMBISNTAGI01f 
(SOOIOPSiaOLOGIOA) 

AFILIA~ION SÍ, respecto del gru 
po (Institucional) 

AUTOESTDIA Sí, respecto del tr!, 

bajo (Personal} 
AUTORR3ALIZACION SÍ, respacto del de-

sempefto (Funcional) 

Nota: Ea i 1nportaate considerar la fi,~a 2 que contiene la de 
~ -

finicióa de lae necesidades y la figura J que incluye -

loa compoaentea de la retribució• al trabajo para mayor 
claridad al respecto. 
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ryooo he~os venido observ~ndo, la remunoracién al tra 
bsjo ~e refi~re al interca~bio mutuo que 2~inte entre el 
que o:fr,,...'1~ rur-: ~~rvicios y la or:ranizar?i::::n ~U':! le nrntra
t&. En el artículo 82 de la Ley F~~crnl rel Trabajo ~~oo~ 
tramos l~ ñefinición de salario como n ••• ~~ la retribuci0n 
:ue ilP.he nt:ir-?r i:-1 patr1n 121 tr~hajador por su trabajo" •. 

~on lo cual o! ~~ple~no está dinpu~~to ~ ofr~~er ~us ~ervi
cios y al!?:Un?~ ,'."!aracterísticas :-icrE'lonal'l~ '-'· 0~mbio !'e un -
~uel"lo "! un '"''l;Ato ilentro de un :-ru...,c aor.i~l • 

.. :n la r:isl:19 Ley Fei!13r~ l. ~el Trn ha jo "'D nu artículo '84-
noo a::-oya "?!1 lo que s9 r ... fiP.re al ~alario y los COl!l:>lcr.iento!"' 

ñcl irlinmo il.e ;,u".! h~l>lamos anteriormente, conridcra que el 
"'S.l~rio 11 Se integra por los pa..,.os hcchon :?n ~fi:-ctivo, :vor 
una c•¡ot'1 Aj1ria, eratifiC-:.tCiOn".lr:, 'tlerce:-Ci.Ones, h~bitaci
ón, ~rj~~e, ~c~i~iones, prnsts~ionne en ~c~ecie que ze en
trerr11e al tr~hajador por su tr~~~jo". ~obre ~sto ~n~ontra

~os 9n Aria~ q3licia que no~ ñe~cribP. cuatro ~lcm~ntoe que 
~~~en ~~n~i~nr2r~~ ~ara la dete~minq~i6n ñp ta remunP.re~ión 

"lt?l tr'"''h"jO, 1'1U~ SQO el $alcrio U{:iimo, <)~J~rio del Pui:,..to, 

~l Pa~o ~1 Y~r1to ~el trabgj~dor en 8U Puesto y el Paeo a .. -
la Pro·1ul'.}ti.vidad y eficacia, con lo que ~e conl'lidcr'3 una 
~antin~o mínim~ que debe recibir en efectivo el trabajador, 
una remuner~~ión justa según lo~ requerimientos del trabajo~ 
y de a3uerdo al desempe~o de labores, también una remunera
ción por ren~imiento mediante (incentivoe econór.rlcoe). 

Así puée noe parece interesante conoiderar la remunere
ci ón al tr~hnjo no ~olamente como un ~ueldo que re~ibe el 
trabajañor por su trabajo, sino como una suma de los aspec
to~ que hemo!!I mencionado,. ~omo un complemento "necenario" 
al ~al"lrio !'.!U~ ee ha fijado en una jorna,1a de trabajo, que 
debe conr.::irl~rarse como la Retr~bución al TrPbajo. 

'De t!ste !!lodo vemoe que el individuo que trabaja recibe 
un ~alario runa ~omp~nsa~ién mon~taTia) con el cuál ne cu
bre en p3rt~ ~ue nec~siñadP.a fi~iolóeicoo, P~ ~ecir, que 
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podrá obtener aquello que le motivó a prestar sue serv1c1oe 
como la ali•e•tación, vestido, vivienda, etc. Además de r~ 
cibir un salario, puede recibir bonificaciones e incentivos 
segÚn el trabajo que se ha realizado, que son fijadae como 
premioe o recompeasae por ciertoe comportamientoe'que com

vienen a la institución. 

La compensacióa monetaria taabién está compuesta por 

primas, sobresueldos, participacióa el'l las utilidades, 1• 

cual eon beneficios que se otorgan a los trabajadora• que 
tienen cierta pertenencia a la organizaeiÓ• además ee ofr~ 
een prestacienee que el sujeto puede teaer la oportunidad y 
derecho de hacer uso de los bienes con lo cual busca satis
faeción de sus neeesidades de seguridad, motivado por el de 
seo de estar a salvo de enfermedades, accidentes y deseando 
conservar su empleo, de modo que la institucióa dá incenti
Tes monetarios y protección a sus em~leados. 

Aparte de la compeasación a que nos hemos referido la 
retribución al trabajo tainbiéa incluye U11a compensacióa eo
ciopeicológica o ambientación., en éste caso vemos que el -
individue pertenece a wt grupo determinado dentro de 1a in_! 
titución y de ese modo reafirma su• creencias al respecto 
puée dá satisfacción a ms necesidadee de afiliación porque 
está mot1vado a relacionarse y sentirse aceptado eocialmen
te, pertenecieado a UR grupo deatro de la ambieatación so
ciopeicológica, también vemos que el individuo se relaciona 
na solo coa el grupo siae que es Wl ente único y que se de
sen..-u.elve conforme a su personalidad .:lon respecto a1 traba
jo que realiza y de ese modo b~aca satisfaccióa para sus n~ 
cesidadea de estima, pués aquello que le motiva es tener 
poder, valía (pretigioJ posición, por su parte la institu
ción puede ofrecer reconocimiento y símboloe materiales de 
pesición entre otros incentivos. Hinalmeote en la coapea
eaciéa sociopeicológica vemos que cada individuo tieae 1111a 

función o cargo que tiene que deaempeiiar buscando realiza
ción. reconocimiento, desarrolle, ea decir~ que busca sa-
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tisfacer sus necesidades de aatorrealización motivado por 
la competeacia y el logro con lo que la institución puede 
efrecer desarrollo, entrenamiento o adiestramiento, para 
ua mejoramiento "profesional" según el caso. Ea aquí en 
donde las recompensas sociales deberíaa introducirse más 
bien porque el sujeto requiere de placer más que recompe~ 
sae :materiales del éxite. Así es como vemos que la remu
neración al trabajo ee relaciona estrechamente con loa ae 
pectas motivacionalee en los ambientes laborales. 

El reforzamiento social además del material, pueden 
ser causa de los resultados positivoe e~ la programacióa 
de ambientes laborales, administrándolos de forma contia
gente y planeada sobre la ooadueta que se desea alterar, 
siendo insuficiente aconsejar a los jefes que feliciten 
por la ejecución, sia tener ea consideracióa las necesid_! 
des de reconocimiento en los méritos en el trabajo. Con 
lo que es posible detectar programas de control positivo 
que al ser adminietradoe a los individuos en la organiza
ción garantice• mayor predicción y control de la conducta 
de los sujetos a~ situa~iones laborales naturales. 

Si reconocemos el valor de las motivaciones 
y las metas tanto humanas como empresariales, ee 
iatroducir el análieis de conducta•, si deseamos 

humanas 
posible 
lograr 

un cambio de comportamientos eA la organización, utilizaa 
do las teoríae de los conductistas al respecte. 

Ahora biea presentamos algunos ejemplos de la retri
bución al trabajo que se brinda a eapleados de Base en la 
Tesorería del Distrito Federal, como ya se había mensiona 
do con anterioridai. 
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bJ ~jemplos de la tletribucién al trabajo que se brinda a emple.@:_ 
dos de Base en la Tesorería del Distrito Federal (Fig. 4). 

DIR~'JTA. 

Relativa al trabajo 
Realizado 

FIJA 
NOMINAL 

VARIABLE 

Remuner.@:_ Honificaci.2_ 
ción or
dinaria 
(sueldos 
y sala
rios). 

nes, incen
tivos, emo
lumentos, 
participac!. 
ones becas. 

Compensación Monetaria 

EN ~Fl!:CTIVO 
(B!tlNEFICIOS) 
Primas y so-
bresueldos 
participa.cion 
en utilidl'ldes 
(sobresueldos 
sobre haberes 
gastos de re-
presentación, 
compensación 

INDIRJ!;CTA 

Relativa a la Pertenencia a~ 
Grupo 

J!:N ESPEO!E 
(PR~SU0IONES) 

adicional, co_!! 
pensación de 
servicios re-
compensas por 
puntualidad, 
horas extras, 

Usufructo de servicios, uso 
de bienes, licencias sin y · .. 
con medio sueldo, ISSSTE fon 
do de pensiones, ISSSTE en-
fermedades no profesionales, 
caja de previsión fondo de 
caja, ca.ja de previsión fon
do de ahorro caja de previ
sión fondo especial, hidaleo 
fondo colectivo, cuota sin
dical disposición judiciar, 
cobros indebidos, fianzas 
fondo de garantía por manejo 
de fondo·s hidal~o seguro de 
erupo voluntario, La comer
cial seguro individual BNOSP 
renta habitación, DD~ renta 
habita~ión !SSST8 renta habi
tación caja de previsién nrés 
tamo a corto plazo, caja de -
previsión préstamo hipoteca
rio, caja de previsión p:rés

guardias efeE:_ tamo quincenal caja de pre-
visión prestamo mercantil, 

tuadae, vaca- caja de previsión prnstam.o re 
ciones pasajes cupera~ión de fondos, lSSST~

nr,....e:t0.-:cH; a corto n J F.\70 I~~S'I''~ 
viáticos, reiB_ avaluos, alm.acen de trabajado~ 
tegros devolu res,,ISSS~E Préstamo hipoteca-

' - rio 1nteres social, ISSSTg fon-
cionea de garan do de earantía hipotecario in-
tía de man3 jo -te~és social. D~F ~e~reno 

Hidalgo seguro individual vo
de fondos, agltj, luntario cobros indevidos a-
naldo, otras. - portacicín colectiva, jubila

dos, otras .. 
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EL MARCO INSTITUJICNAL 

Designamos comúnmente al téra.ino burocz·acia aplicaadf?_ 
lo a la organización gubernamental en sus aspectos admini!. 
trativos, tendiendo a etiquetarla eomo Ullla clase social 
que formaa los empleados públicos, pero es importante a 
clarar que es aplicable a las agrandes organizaciones aúa 
siendo privadas, ya que loa sociólogos la interpretan así, 
existiendo el hecho de que haya UAa organizacióa que re
quiere establecer un trabajo adm.inietrativo separado de C,!! 

alquier otra fURciÓ• coa el objetivo de mantener la vigila.!. 
cia y dirección de la organización tal como lo expresa Car
los Sirveat ea su texto la Burocracia, quien explica el tér 
mine bajo dos corrientes la de Max Weber y la Marxista. Por 
le que a grandee razgos y ea general se toman dichas expli
caciones únicameate con la finalidad de aclarar qué debeaos 
eatender por ourocracia cuando hab1amos de ella. 

El burocratismo se caracteriza por el apego a la ruti
na, por lae normas má8 o menos influibles, las dila~ionee, 
la renuncia a aceptar responsa)ilidades y la crítica a in
troducir novedades, o alteraado las cosae, loe funcionarios 

permaaeates Y especializados llega.a a cobrar importancia y 

se afirma ua gobierno de uaos pocos. 

El burocratiemo es el Sisteaa de Administración del e.!_ 
tade ea que predomina la burocra~ia. 

El desarrollo de la burocra.~ia la explica Weber a par
tir de la domiaacióa racional, (autoridad legal) que deecaa 
ea en la creeaoia de la legalidad de ordena~iones estableci 
das Y de los derechos de manAo de los llamados por esas or:i" 
denaciones a ejercer la autoridad. -

Al hablar de dominación nos di0e que " ••• exiete ne--
cesariamente una asociacióa que depende completa.m:teAte de la 
prescencia de un dirigente 7 de un cuadro admiaietrative 
que se encargue de ejecutar loa aaadatoe y cuando éste ele-
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mento alcanza su máximo desarrollo se convierte en la rela 
ción qae predomina dentro de la organización, al complica!: 
se las :funciones administrativas eXigen superioridad técni 
ca y preparación de ua grupo especial que se constituye ea 
organización burocrática al servicio de los dominadores y 

de sus fines tal dominación!egal se desarrolla sólo a Pª!. 
tir de un ambiente tal que teega U.I! sistema. de reglas, la 
constitución de un~ organiza~iÓ• permanente de :funcionarios, 
sujetos a normas previamente establecidas lo cual la faci-

lita.º 

La burocracia en su contexto general, como elemento 
central de la dolllinacióa legal, se desarrolla con todo su 
vigor y con sus características básicas: 

Sus miembros soa personalmente libres, 
Desempeña• los deberes objetivos de su cargo, 
Se establ~cea ea el seno de una jerarquía rigurosa coa -
competencias 'fijas~ a los cuales asci.endea ea virtud de 
wa contrato y sobre la base de ruta libre seleccióa que se 
ajusta a una calificacióa profesional, son retribuidos en 
' dinero con sueldoe fijos, ca~ derecho a pensión, ejerce• 
el car~o como su principal profeaióa, dentro del que tie
nen perspe~tivas de ascenso, según el juicio de su super
visor o superior el cual también puede revocarlos o dejar 
eia efecto la concesión. invalidándola, fio.almente se ea
cuen traa s~parados de los meJios administrativos y sin a
propiaoióa del cargo a la vez que se encuentran sujetos a 
UAa rigurosa discipliaa. 

La direccióa marxieta analiza a la burocraaia de acuer. 
do con el materialie·to histórico segúa la época en que ee 
dán, aos dice pués que " ••• qUienea se encargan de admittietrar 
y elaborar la superestructura son los aagentes del ~atado -
(personal del gobierno) que sOA el ·1Úeleo i'undamenta.1 de la 
Burocracia Política. Lo cual se defitt" ~amo una ~ateg9rÍa 
formada por el con.junto de trabajador •e o emplead<>s del go
bierno o sociedad política que desempe1an una actividad de 
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dirección y que recibea su ingreso por uaa traas~erencia 
de excedeAte• de la estructura económica al sector pÚblioa 
priacipalaeate a través de los impuestos." 

Repone Carlos Sirveat al. respecto, que la burocracia P.2. 

lítica se com.poae por trabajadores asalariados pero que ao 
so• productivos, es decir, que el burócrata aparece cemo u.a 
trabajador asalariado, pero no proauctivo lo cual. quiere de
cir, que no produce• plusvalía, la que no significa que rea
licen un trabajo inútil sólo es que su Iuncióa es más que 
aada política, de coatrol y de direcaióa del estado. 

Carlos Marx indica las líneas para descubrir el proce
se de formación y las fuaciones de la burocracia eegÚll la~ 
condiciones hiatóricae que se estudien. 

Así pués teaemos dos explicacioaes que nos muestra Car 
los Sirvent respecto ae la burocracia, la ~e Weber y la de • 
Marx, aabae ea• aceptables dentro de la eociologÍa, son dos 
corrientes dentro de esa rama del saber y son igualmeate vá 

t I 

lidas.! no$otros d~bemos pa:s=.r en este caso sobre la buro-
cracia eomo si fuera uaa clase social de los empleados pú
blioes, como se le conoce geaeralmeate, que reepondea a 
las aeceeidade& de uaa organizacióa que requiere de u.a tra
bajo admiaistrativo nara wta direccióa adecuada de la orga
niza~ióa.. 

Nosotros debemos conaiderar al burócrata clásico, e• 
decir a la persoaa que pertenece a la burocracia, como sue
le considerarse al empleado público, ~a que el escenario de 
la investigacióa es realiz•i• en u.a inetitucióa guberna
aeatal, que es de carácter público, e• geaeral podemos cono 
cerla 1omo la influencia excesiva 4e loe empleados público; 
en los negocios del Estado. 
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1 
1 

DESAlt.liVLLO 

Los propósitos con los que se va a hacer el estudio fu
eron conocer si los grupos de Base, Cuota por Hora y Eventua
les tenían diferencias en la urgencia de satisfacción para -
las necesidades :fiaiol6g±caa~ seguri.dad,afiliación, estima y 
autorrealización. Porque se deseaba dar atención a los gru

pos que lo requirieran para bien de la organización y de loe 
propios empleados. ~am.bién nos interesó conocer si las nece
sidades :fisiológicas, de seguridad, a:fi!iación, estima y auto 
rrealización se presentaban en el mismo orden jerárquico de -

que habla Maelow para loe tres grupos de sujetos~ con el obj!, 
to de respaldar dicha teoría para conocer si nuestra postura 
concuerda o no con la del autor considerando nuestros resul-

tados. 

Durante la corta estancia en la Tesorería del Distrito -
Federal una de nuestras preocupaciones fué averiguar qué mo
tivaciones puede liener el eapleado de ésta inetitución pero -
al iniciar el trabajo encontramos una clasificación del persS?_ 
nal de acuerdo a su forma de contrato~ que presenta tres tipos 
de sujetos.! l.oa que laboran de Base, loa de Cuota. por Hora y 
loa .t.'ventuaLe.e• con lo que nuestro prot>lema i'ué determinara 

AJ Las necesidades o motivaciones de loa empleados de BaseJj de 
Cuota por Hora y Eventuales o de Nuevo Ingreso. 

B) Si los jefes de departamento reconocen las necesidades y mS?_ 
tivaciones humanas de los empleados. 

CJ Si las necesidadee y motivaciones de los empleados, se dan 
etl el mismo orden propuesto por !!aelow. 

Para ello ~edactamoa las hipótesis respectivas en baae a 
la prueba de Hango de Duncan como sigue: 

Ha-lJ ~xisten diferencias significativas entre las necesida
des o motivaciones de los empleados de Base, de Cuota 
por Hora yEventuales. 

Ha-2) La.e motivaciones de los empleados de Base y de Ouota 
por Hora son significativamente diferentes,. !!ti.entras 
qu& las neaesidadea o motivaciones de los empleados que 
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laboran como eventuales o de nuevo ingreso no son sig
nificativamente diferentes respecto a los dos grupos -
anteriores al .05 (nivel de significancia). 

Ha-3) Las necesidades o motivaciones de los emp+eados de Ba
se y ~'ventuales sonsignificativamente diferentes, mie!!. 
tras que las necesidades o .motivaciones de los emplea
dos que laboran de Uuota por Hora no son significativ!_ 
mente diferentes respecto a los dos ~ru¿os anteriores 
a un nivel de significancia del 0.05 

Ha-4J Las necesidades o motiva~iones de los empleados de Uu.2. 
ta por Hora y los ~'ventuales son significativamente di 
ferentes, al 0.05 mientras que las necesidades o moti
vaciones de los de Base no son significativemente dif~ 
rentes respecto a los dos grupos anteriores al 0.05 

Ho-a) No hay diferencias significativas entre las necesida
des de los empleados de Base, de Uuo~a por Hora y.Even
tuales, a un nivel de significancia del 0.05 

Hb-1) .Los jefes de departamento conocen todas las necesidades 
de los empleados~ 

Hb-2J Los jefes de departamento reconocen algunas necesidades 
o motivaciones de loa empleados. 

Ho-b) Los jefes de departamento no conocen las necesidades de 
loe empleados. 

Hc-1) Las necesidades o •notiva:üones de los empleados se dan 
en el mism) orden ~ue propone fo3clow. 

Hc-2) L::!o necesid•·ñes de lus e;~ir• b~··Jos :io sr~ J!ln en .. 1 !'~i:1mo 

orilen propuesto por Maalow. 

Ho-c) Loa empleados no tienen necesidades o motivaciones. 

Al continuar con el ~studio dimos una definición opera
cional a las variables depen1iente e indepen4iente de la si
guiente manera: 

Variable Depen•iion te.- Hespueotas !Ü ".! .iestionario de acu~rdo 

a 13s inotrucciones. 
Variable Independiente.- Pl'ee;untae del cuestionario. 
VariabJ.es Interventoras .. - Faltas, enfermedades, licencias, va

caciones, permisos~ horarios vespertino y nocturno. 
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' 
1 

ES~ENARIO 

Sobre las condiciones ambientales para la población, te
nemos que las condiciones de aplicación fueron determinadas -
por las políticas de la institución, de manera que la varia
ble ambiental fúé el .lugar de trabajo de cada individuo; cu
yas características de ventilación, temperatura, iluminación, 
ruido, higiene y elementos distractorea fueron cont!nuos de -
modo que la situación fué constante, se llevó a cabo específi 
camente en el escritorio de cada trabajador. 

Como repertorio básico, tenemos que los trabajadores 
eran capaces de leer y escribir, lo cual fué constante, ~os 
limitantes que surgieron repentinamente fueron; defectos de 

vista, sordera, falta de habilidad motriz que gene~almente se 
encontraba en empleados de edad avanzada. 

1U cuestionario {ver 3nexo 3), se aplicó personalmente y 

de forma individual a cada trabajador. 

En general, el lapso de aplicación, fué del 22 de junio 
al 12 de agosto, con horario de l.O a 13 horas, por lo que se 
hizo caso omiso de personal que labora por las tardes o por la 
noche. También ae excluyó al personal que no estuviera asis
tente durante el período de aplicación, haciendo caso omiso de 
las causas que los provocaran. 

SUJETOS 

Cuando se aplicaron los cuestionarios se encont,ró que el 
número total de individuos fué de 222 de modo que en la subdi~ 
rección fuaron 11 personas a quienes se les pidió su colabora
ción, en el departamento de Organización 39, en el de Perso
nal 102 individuos, en el Administrativo ~~ personas, en la 
Unidad de Oontrol Presupuesta! 17, y en la Unidad de Recursos 
Humanos, aunque cuenta con 7 personas que ahí labora, la mayo
ría entre ellos son de nuevo ingreso y las restantes que son 
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diez son individuos que estáa realizando su servicio social, 
por lo que hay mucha rotación de personal frecuenteneate ea 
éste departamento. Razones por las ~uales se decidió eR ºº.!. 
junto con la Subdireccióa de Personal, ao aplicarlo a ésta 
unidad. Auu.que no por ello se esté afirmando en ningúa mome!!. 
to que tales trabajadores no tienea necesidades humanas o que 
no pueda detectarse sus aeceaidades o motivacioaes, coa le -
cual se hizo illl total de 222 trabajadores que colaboraroa coa 
nosotros durante el tiemp• de aplicaciones. 

La asigmacióa de trabajadores a los grupos está dada se
gún la forma de contrato de oada trabajador con la institucióa, 
es decir, que hay tres grupos, a saber: 

El grupo de los empleados que labora• de Base, el grupo 
de los trabajadores que laboran 4e Cuota por Hora, y el gru
po de los que laboraa co!ll.O Eveatuales o de Nuevo Iagreso. 

Tambiéa se extrajo uaa muestra represeatativa de la po
blación, que se designó por cuota al azar, segúa las lietas 
oficiales del personal para piloteo del instruaento. ,. se 
tomó el nÚll.ero total de empleados que era de 222 repartidos 
como lo indica la siguiente relaciÓ•: 

DEPARTAM~NTALIZA;ION 

Subdirección. 
Personal 

OrganizaciÓll 
Administrativo 

U e e p e 

EMPLEADOS 
11 

102 

39 
53 
17 

1~ 

1.1 

10.2 

3.9 
5.3 
1.7 

PILOTEO 
l 

10 

4 

5 
_g 

Total gg_ 

Como puede observarse, el piloteo ae designó eeg\Út el 
l~ de población de las departamentalizacióaee del pequeffo 
universo que se estudia. 

Tal porcentaje nos representa una buena cantidad para -
conocer qué fallae tiene o puede teaer el canteniio de las Y,! 
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riables a prueba, es decir, que un porcentaje del 
ento .nos parece adecuado para un pilotaje apoyado 
criter·o propio. La elección de los trabajador7s 
totales del piloteo por departa:nentaliza:ión, se 
.. ojos cerr~dostt, en donde caía la punta del lápiz 

diez porc,! 
bajo un 

según los 

hizo a 

hasta al-

.canzar tales cantidades ya estaole~i~s según la relación a 

que nos referimos. 

INSTRU.MEN·.ros 

El piloteo 

Al elaborar el cuestionario fué neces~irio defi!'lir el Con 
teoi1o inicial de variables que represen'ta los primeros reac
'tivos que formaron el cuestionario expresadas con 34 ítems co 
mo puede obs.:;rv~rse en el Anexo (1),, repartidos como sigue: 

Cuatro ítems que indagan acerca de las necesidades fisio 

lógicas. 
Seis acerca de la seguridad. 

Nueve para afiliación, 
Ocho para Estima y 
Si~te para autorrealización. 
Al ver reunidas éstas frases, se procedió a revisar aI 

mismo. 

Después de comparar 1os reactivos y en oase a un análi
sis de su con tenido, algunas asevera !io nt-:s p.•rmane cieron idé!!,. 

tica.s, otras requirieron un cambio de re·1acción, otras tantas 
trataban la ~isma idea y otras que se qesecharon por completo, 
según se explica en el anexo ll). 

De ésto se desprendió el contenido de las variables para 
piloteo; anexo l2), en donde las opciones disminuyeron llega!!. 
do a ser 28 las cuales se toma.ron en cc.noidera.!;;.ón .:.lara lle
var a cabo el piloteo al 10,, de püblación que se cfoci¿nó como 
mu~stra representativa seeún se ~xplicó anteriormente, las cua 
les se repartieron de la siguiente J11Snera: 

Tres ac~rca de las necesidades fisiológica1, 5 acerca de 

la se.i;uridad, 1 afiliació.n, 6 :stima y 7 autor-r alización .. 
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Después de aplicar a los 22 trabajadores éste conteni
do de variables para pilotear el instrumento, encontramos -
que de los 2b reactivos, se redujeron a 25 ítPms en base a 

un análisis de su contenido, repartidas de la siguiente ma-

nera:: 

2 para fiaiológicas, 5 seguridad, «afiliación, 6 esti 

ma y 6 para autorrealización 

Volviéndose a analizar su contenido tomando en consid~ 

ración una comparación de los reactivos y los problemas de 
interpretación que por mala redacción surgieron al ser con

testado. 

Mediante el uiloteo se decidió excluir ítems mal olan-.. -
teados o que se repetían y también cambios de redacción, lo 
cual se explica con más detalle en el anexo 2, del cual SUll' 

gió el instrumento tcueationarioJ definitivo. 

El Cuestionario 

Como puede observarse en las variables del instrumento 
o estímul.o, los ítems se encuentran en un orden específico, 
tales estímulos son veinticinco, que f'ueron divididos en -
cinco grupos de necesidades de la siguiente forma: 

La necesidad f'if'iológica comprende las dos primeras 
:frases. 

La.a de seguridad los cinco reactivos siguientes y 

Pera los tres gruDos de necesidades restantes, hay seis 
reactivos para cada uno, a saber la neceeidad de a.filiaciónT 
de estima y de autorrealización. 

Sobre la claridad y precisión en La redacción de dichos 
estímulos, no hay problemas severos, pero si loo hubiese se

rían poco :fre:!uentes • pero en general son entendibles por -
los trabajador'"ª• 

La presentación del instrumento :fué rt:·étliz:.tda en una ho
ja tama~o carta, tal y como viene en el an~xo (JJ. 
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La. respuesta del sujeto no requiere mayores esfuerzos del 
pensamiento, ni es necesaria la redacción de una respuesta, -
simplemente requiere de elegir para cada reactivo una opción 
entre tres grados de importancia. Lo cual disminuye en al.11a 
frecuencia las negativas a contestarlo ya sea por flojera, fa 
tiga o que pudi~ee quitar demasiado tiempo a cada individuo, 
como exqusas para dejar de contestarlo. 

La. Val.idez 

Por medio del. instrumento se pretenden medir las necesi
dades fisiológicas, de seguridad, de afiliación, de autoesti
ma y de autorreal.izacióh de acuerdo a las definñciones de 
!4aslow al respecto, por lo que al construir el cuestiorar1o 
nos dedicamos también a establecer su Validéz de Contenido. 

· Se prestó especial cuidado en la elaboración del cues-
tionario de modo qu.e se llevó a cabo un análisis de los ítems 
que compinen el inventario de personalidad de Douglaa N. Jack
son y las necesidades que mide. También se analizcS'.'el. materi
al.! de un trabajo sobre qué esperan de sue trabajos los 'trabaj_! 
dores de Hersey y Hlanehard. 

De ambos trabajos ee eleigió el contenido de loa !tema de 
nuestro cuestionario haciendo ana clasificación, en donde bajo 
nuestra custodia se dió pertenencia a algttno de los cinco ti
pos de necesidades de »a.slow, tomando en consideración que pu
dieran ser aplicados a los trabajadores. 

Así pués se obtuvo una población de íte.ms que indagaban 
acerca de la motivación y se extrajo de ahí una muestra que se 
consideró adecuada y altaaente representativa de las motiva
ciones que se pretende medir, ya que dicha ~uestra representa 
el contenido y las metas para lo cual. se ha elaborado. 

De acuerdo a loe resultados que se obtuvieron a grosso 
modo, oreemos que el esfuerzo que se realizó al construir el 
cuestionario posee un valor favorao1e. 



También se di6 una importancia relativa a las diferentes 
partes, por lo que el número de !teme varía de acuerde al. gru 
p• de necesidad que ae evalúa, ya que según el análisis, se 
determinó que existe un número más o menos promedio de ítems 
que se refieren a las Necesidades de Afiliaci,n, de Autoesti
ma y de Auterrealización, también se encontró que hay mener 
cantidad de ítema que indagan sobre las necesidades de Segu
ridad y que relativamente no hay a casi no hay reactivos • -
ítems que indaguen sobre necesidades Fisiológicas. 

De éste hech• tenemos que el número de ítems para cada 
grupo de necesidad fuá variable, consideraándose desde el -
punte de vista de que cada tipo de necesidad es un tema que 
peeee alguna importancia relativa, per lo que se crearon los 
it~ms que abarcan dichas motivaciones estableciéndese asi un 
teta! de 25 reactives repartidos como se indica en el anexo). 

La. Validez de Contenido ha· sido establecida hasta éste 
momente, ahora pondremos a la vista la Validez de Oonstruc
ción. 

La teoría de Maale~dics qua existen éinc• clases den~ 
cesidades • :metivacienes que llevan un •rden Jerárquico en
tre sí, con ell• se refiere a que siguen el principio de pre
p•tencia en donde, cu.ande un. grupo de necesidades ee ve sa
tisfecha, surgen necesidades de mayar sutileza, siguiend• -
dicho orden, pen también nea dice que no es rígidamente és
te erden, si~• que pueden aparecer necesidades de mayar ur
gencia 7 cambiarle, l• cual se va manifieet• como una conse
cuencia de loa resu1tades de les aueetionarioe aplicados. 

Así pués tenemee que las puntuacienes que se ebtuTi.eron 
en el cuestionari• T las aedidae d~ la formulación teórica, -
peaeen resultadee significativos T en la dirección que se es
peraba, ya que en la hipótesis se espera o se pronestica un 
arden que prepone Abrahaa llaslew. 

Ah•ra bién ee han establecido les criterios de validez 
de contenido y de c1n11trucoiéa del cuestionari•. 
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La Calif'icación 
La evaluación de los cuestionarios es de punto por pun-

to de acuerdo con los puntajes designados en la ~abla A para 
los reactivos (ver anexo ')· .LOS siguientes pasos indican -
cómo se valuaron las opciones según el ntimero de respuestas 
para cada necesidad. .Ue modo que como sabemos cada grupo de 

necesidad, tiene asignado un número determinado de reactivos, 
que varía entre 2; 5 y 6, dependiendo de cada una de ellas -
según sea el caso. Aei pués, tenemos que para las necesida
des fisiológicas que en el contenido de las variables se re
presenta con 3 opciones, siempre habrá dos respuestas que 
pueden situarse a lo largo de ~, t ó z, distribuyéndose de -
alguna de las siguient~s formas o bien cualquier combinación 
que pudiera su;rgir. A continuación se muestran algunos eje~ 
plos para las opciones de las necesidades fisiológicas, que 
supuestamente han sido contestados por distintos trabajadore~ 

X Y Z 

l. V 
2 v 

o bien: 

X y 

l/ 
2 v 

X y z 

{aJ 

z 

lbJ 

Sn éstos esquemas, encontramos las respuestas de los -
trabajadores para los reactivos 1 y 2 de las necesidades fi

siológicas, en los valores de grados de import3ncia i, x o z • 

.i:!:l procedimiento :t'ue así: 

~i encontramos una respuesta que marque una frase en -
cualquier valor x, X 6 Z se aJigna el puntaje que se indica 
en la tabla A, en éste caso corresponde a 50 puntos para los 

N~: Si se deo~a conocer la clasificac1on del cuestionario, 
ver anexo 4. 
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primeros dos ejemplos asignados con el inciso la), ésto es es
pecíficamente para la necesidad fisiológica que está comprend! 
da en dos opciones en cuyo caso una respuesta en X, Y 6 Z nos 
dá un valor de 50 puntos. Pero si aparecen dos respuestas ya 
sea en cualquiera de los valores X, Y ó z, se busca en la Ta
bla A; el porcentaje que corresponde a dos respuestas para los 
reactivos, que dió un sujeto en el valor X del inciso lb) ante
riormente citado, cuya puntuacion corresponde a l.00 puntos, lo 
cual nos representa un 10°" de mayor importancia para el supu
esto trabajador. 

Ahora bien, en el. caso de que un grupo de necesidad esté 
compuesto por 5 o más reactivos, se sigue el mismo procedimie.!! 
to, a continuación se presenta otro ejemplo para mayor compre.!! 
sión del mismo: 

Supongamos que existen seis raactivos que corresponden a 

algún grupo de necesidad, y que dos pruebas arrojaron los si
gui.entes datos: 

X y z 
l. v 
2 v 
3 ~ 

4 ./ 
5 ¡/' 

6 v' 

X Y Z 
1 
2/ 
Jv 
4 
5 J 
6 ./ 

J 

e~> 

(d) 

~n los esquemas encontramos las reepuestae de los indivi
duos para las opciones de los seis reactivoss digamos que de 
afiliaaión, en los valoree X; Y 6 z. 
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El sistema de evaluación consiste en contar las opciones 
cuya respuesta cayó en X, Y ó z, en el ejemplo del inciso {c), 
se observa que de los seis reactivos en el valor X, se contes
taron tres, entonces éste número se bus~a en la ~aola A, para 
tal necesidad, y como vemos corresponde a una puntuación de 50 
mismo que se asigna a Á, después en el valor 1, encontramos -
dos respuestas, que en la tabla corresponden a 33 puntos 1 pa
ra el valor de z, se encuentra una y sólo una respuesta, lo que 

en la tabla corresponde a 16 puntos. 

~n todos los casos, la suma de las puntuaciónes de Las 
X, Y, y z, debe ser aproximado al LOO para cada necesidad. 

X + Y + Z = 10(}¡\ 

Uomo en el caso del eje.mplo te) tenemos que: X= 50, 
Y= 33, Z = 16 sU!llSndo los valores ob~nemos un 99~ y para 
el caso del inciso {d) encontramos que; X= tl3, Y= O, 
z = 16 y al sumar tales valores tenemos un 99~ también, con -
lo cual se cumple la afirmación expuesta anteriormente • 

.Los porcentajes más altos, para cada necesídad, indioan 
que hay mayJr urgencia de satisfacción, si caen en el valor de 
signado ~on x, porque indica, may:ir importancia para su traba
jo, o bien si el porcentaje résulta ser alto para el valor Y, 
éste indi~a que es importante, que tal necesidad esxiste, pero 
que no re-1uiere satisfacción inmediata o por el momento. Si 
el porcentaje es alto en z, entonces indicará que no es impor
tante darle satisf'acción, ya que ésta representa los valores 
de menor importancia ea decir de menor grado de importancia. 

~ste procedimiento de calificación no es muy usual y pue
de crear confusiones si sa t~ma a la lig3ra, al elaborarlo só
lo pensamos en la necesidad de obtener una serie de renpuestas 

de los individuos que fuera máo selectiva y que nos pürmitiera 
obtener tres valores de im_portancia de .Lo:o ::maleo sóJ.o nos in
tcresara el valor X de mayor importancia, por1ue requeríamrs 
conocer cómo ee comporta.ríe. el pee:o de :re~p ... uctnu en ie.e opci.Q. 
nes de modo que fuera Jlilás coapartido ya que si hubiit?se.mos ele
gido dos op.-;loue::.1 nor reactivo el peso buoi3se eido de un 507' 
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para ambos es decir una respuesta de sí o no, lo que implica 
cero o cien puntos, lo cual lo consideramos un campo restrin
gido para nuestros propósitos, que como ya mencionamos busca
brunos respuestas de mayor sutileza. 

~ota; ~ata :forma de calif'ica::n!}n o evaluaciJn ca muy similar 

a la empleada para valuar pruebas de tipo escolar, ya 
que oe otorgan .LOU puntoo por cada necesidad co:no si -
cada una fuera un tema diferente. 

43 



Las Entrevistas Semiestructuradas 

Para dar respuesta al segundo problema al cual dirigi 

mos nuestra atención durante éste estudio, se llevaron a 
cabo entrevistas dirigidas a los Jefes de Dep:artamento, b~ 
jo la supervisión de la Subdirección de Personal, quién a 
su vez depende directamente de la Dirección de Administra
ción en la Tesorería del Distrito ll'ederal. 

Mediante las entrevistas t se indagó sobx·e las caracte 
rísticas del departam~~nto, lo cüal nos dá una idea de su - -
pro-porcjón •/ la función que realiza a grandes razp.os. 

·rambi én se habló o se nre.!!UO tó acer"B de las ~ondi ci o 
nes de trabajo, inda{"ando cómo son las reladon~s entre el -
personal y el jeí'e del area respectiva, averigüando sobre 
lo que le gusta o disp.usta a cada je1e en su trabajo, se pr~ 
guntó sobre las necesidades personales y del grupo que diri

ge y controla cada uno de ellos y si se ha hecho algo para -
darle solución a los problemas que pudiesen existir y qué se 

ha hecho para disminuir tales inconformidades o problemas y 

además qué tipo de resultaños se han obtenido. 

El objeto del guión de entrevistas {ver anexo 6), fué 
obtener la información de parte de los jefes de departamento 
sobre su conocimiento del trabajo y las necesidades de su -
personal en cuanto a relaciones humanas y laborales. Para -
su aplicación fué necesario imprimir un formato para las en
trevistas semiestructuradas, el cuán está en dicho anexo, la 
aplicación f'ué personal. 
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PROCEDDiIENTO 

Una vez que se tuvo el instrumental necesario, se soli
citó una presentación con los jefes de los departam.e!! 
toe correspondientes. a quienes se les informó que se lle
varía a cabo uila aplicación de cuestionarios a los emplea.dos 
con el objeto de conocer las motivaciones del personal. 

El cuestionario surgió del análisis de los ítems ael i!!, 
ventario de personalidad de Jackson y del análisis de los í
tems de un trabajo sobre qué esperan de sus trabajos los tr!!, 
bajadores de Hersey y Blanchard. Se hizo con el objeto de -
obtener un instrumento que midiera las motivaciones de los -

diversos grupos de empl.eados para saber qué tan satisfechas 
o insatisfechas están sus necesidades para intervenir elabo
rando los programas que se requieran para dar una solución -
en respuesta a las necesidades de mayor urgencia o apetencia 
con el objeto de mantener una estabilidad máxima entre la º!. 
sanización y empleados. Se aplicará porque fué un trabajo -
que se solicitó en la subdirección de personal de ésta depe!! 
dencia nel gobierno. 

~l. esquema del procedimiento ~ué como sigue: 

A cada individuo que se cuestion6 se le dió un ~aludo 
explicándosele el motivo por el cuál se pedía s u :!olabora
ción llenando el instrumento, la aplicación f'úé individual y 

personal, se dió el tiempo necesario para responder completa 
mente el. cuestionario,. esperando que sea terminado, finalme.!!, 
ta se agradeció la colaboración de los sujetos, despidiéndo
se de una manera amable. Las instrucciones son las mismas -
que aparecen en el instrumento (ver anexo 3), el sujeto poP
su parte tiene que leerláe cuidadosamente y si lo desea pue
de preguntar en el caso de que sur riera alguna du,··::~ 

Aparte de la aplicación del cuestionario a la totalidad 
de la población a estudiar, se aplicó una entrevista semies
tru~turada a cada jefe de los departamentoa. 
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Después de obtener el cúmulo de cuestionarios contestados 

de cada departamento, se procedió aplicar uno al Jefe de .De
partamento de la misma manera y además se llevó a cabo .na en
trevista correspondiente, de acuerdo al formato, finalmente se 
agradeció la colaboración de los Jefes informándoles que ya se 
había cubierto a su personal, quienes amablemente se ofrecie

ron a prestar su atención nuevamente. 

Los datos que se obtuvieron de las entreoistas, serán re~ 
lacio nadas con los resultados de los cu1:stionarios, tratando -
de encontrar puntos que pudieran mostrar más estrechas relacio 

nes al respecto, entre unos y otros. 

Las respuestas fueronk>bservadas y registradas únicamente 
para el valor X que equivale a mayor importanc:iia,, porque aque-

llo ~ue un trabajador desea es lo que necesita y motiva a los -
trabajadores. De éste modo sólo aparecerá un histograma para 
el valor X, porque aún siendo importantes los valores Y y Z en 
éste caso no se toman como i~rescindibles porque son grJ3.dOs -
de menor importancia con respecto al valor de x. 

Sobre el análisis estadístico de los cuest!onarios se lle
vará a cabo de acuerdo a la prueba de rango de Duncan, determi
nándose la diferen~ia de las muestras en térmi~cs de diferencia 
significativa entre los grupos. 

La. Obtención de Datos 

De los 258 cuestionarios que se pensaba distribuir de a
cuerdo con el método, solamente se aplicaron 222 por las caueaá 
indicadas. (Ver pág. 35) Para la obtención de datos se toma
ron los resultados que arrojaron loa cuestionarios para laa va
loraciones de X (mayor importancia), clasificándolos en J.os gr,!! 

pos de sujetos ya sean de Base, de uuota por Hora y Eventuales,. 
con lo que se obtuvo la .media que es un promedio para cada gru
po y para cada necesidad. 

En dicha tabla ae puede observar también que cada grupo -
obtuvo un lugar para c ada necesidad de mOdJ que se colocó en 
las Fisiológicas <.!l primer lugar para el grupo de Hase, el se
gundo para 1'..'ventualea y el úl:timo para los de Cuota por Hora. 
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lo cual ~úé diferente para las necesidades restantes como ae 
e:xpiica en los resultados. 

A continuación se encuentran las fórmulas estadísticas 
que se emplearon para el establecimiento de difecncias siga! 
ficativae entre los grupos. 
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El Análisis Estadístico 

Para llevar a cabo el análisis estadístico de loe re
sultados fué necesario realizar una serie de operaciones a 
fin ie establecer el nivel de signifícatividad al 5 por -
ciento, como nosotroe sabemos hasta ahora ha dado resulta
dos satisfactorios su uso. Para ello escogimos la Prueba 
de Rango ae Dun.can a fin de conocer la diferencia signifi
cativa entr6 las medias de los grupos. 

En primer instancia se requiere llevar a cabo la suma 
de cuadrados (SC:) para cada grupo, la cuál está dada por -
la siguiente fórmula 

se = x2- - ( :x)2 
n 

En. donie se substituyeron loe valoree correspondien
teB para cada neceeidai o motivación y para cada grupo. 

El segundo paso fuá calcular la raíz cuadrada del 
error de varianza (Se) cuya fórmula ee 

SC1 + SC2 + S03 + • • • + SOn 
Se~-------------------

tn1-l)+(n2-l)+ ••• + ( n - iJ 

.La cual se llevó a cabo para cada necesidai subsitu
yendo loe valores de los grupos para esa aotivación. 

Después se ieterminaron los grados de liberta& que 
están cladoe por 

gl • N - r 

en ionie 
1f es igual al número total de suje toe 7 r es igual al. nú
mero de grupo e. 

Ahora bien el siguiente paso !ué determinar el parce!! 
taje •e resultados para lo cual ea neoeaario establecer -
los rangos eetÁndard aenos eigni:f'icativos (rp} para cual-



quier -par de grupos que se estén comparando. Para estable
cer los valores de rp tenemos que ordenar las medias de 
loe grupos de (bajas a altas), contando el número de grupos 
entre loe dos que se están probando y se agregó esa canti
dai a ambos grupoe. Después se consultó la tabla de rp en 
la columna de ese número a un nivel del 5~, ver tabla C del 
rango de Duncan (anexo 7). Luego se comprobaron las dife
rencias entre las medias extremas baja y alta, calculándo
se los rangos menos significativos {Rp} el cuál está dado 
por l.a fórmula 

Hp = (Se) (rp) 1/2 (l/na + lfnb) 

en donde los rangos menos significativos se obtuvieron para 
el par de grupos que se compara en cada necesidad. 

Finalmente se obtuvo la diferencia entre las medias de 
los grupos que se compararon y el valor de la Rp de donde 
fué posible extraer la información ie los resultados iel 
estudio. 



RESULTADOS 

En la Relación de Resultados es pos~ble observar que 
Las necesidades de los tres grupos son más altas para 
las Necesidades Fisiológicas, 
Son altas para las Necesidades de Autorrealización, 
Son medias para las necesidades de Seguridad, 
Bajas relativamente para las ~ecesiaadee de Afiliación y 

Más bajas aún para las necesidades de Autoestima. 
(Ver talba B y gráfica de Fig. 4) 

8n dicha relación es posible observar que las necesida
des Fisiológicas se colocaron en primer lugar para el grupo 
de Base, en segundo para el grupo de Eventuales y el último 
para los de Cuota por Hora, y curiosamente encontramos que -

para las Necesidades de Seguridad, Af'iliación, Autoestima y 

Autorrealiza~ión se colocaron en el primer lugar el grupo de 
~'ventuales, al segundo el de Base y al tercero el grupo de 
Cuota por Hora. 
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Relación de Resultados (Tabla B) 

Tabla de puntajes medios de las necesidades de loe -
trabajadores que laboran de Base, ie Cuota por Hora y de 
los de Nuevo Ingreso o Eventuales. 

GRUPOS QUE SE ESTUDIAN 
NECESIDADES 

BASE CUOTA PCR HORA EVENTUALES 

Fisiológica 84.53 73.14 81.03 

Seguridad 69.06 58.51 70.34 

ililiacióo 66.98 57.17 69.24 

Autoestima 58.81 52.4.6 64 

Autorrealizaoión 77.36 65.75 80.82 

so 
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ANALISIS DB LOS 
.fil!SUL'rA DOS 

Bncontramos que la NE~ESIDAD FISil•LGGI'JA media de.l gru

po de Base es de 84.53 mientras que la media de.l grupo de -
Cuota por Hora es de 73.14, las diferencias entre éstos gru
pos son estadísticamente significativas al nivel de .05 
La diferencia, por tanto, es altamente significativa e indi
ca que las NE~ESIDADES FISIOLOGIJAS de los empleados ie Ba
se son defihitivamente mayores que en los empleados de Cuota 

por Hora. 

La NECESIDAD J.t'ISIOL01.H JA media del grupo de Base es de 
84.53 y la media del grupo de Eventuales es de 81.03., las 
diferencias entre estos grupos son estadísticamente signifi
cativas al .05 La diferencia, es entonces significativa 
lo que nos indica que las NECBSIDADES ]'ISIOLO!HlJAS de los em 
pleados de Base son más fuertes que la de los eventuales. 

La NECESIDAD FISIOLOGIOA media del grupo de Eventuales 
es de 81.03 mientras que la media del grupo de Cuota por Ho
ra es de 73.14 Las diferencias entre éstos grupos son esta
dísticamente significativas al .05 La diferencia es por
tanto altamente significativas Lo que indica que las NECESI
DAD~S FISIOLCGICAS DE loe empleados eventuales son mayores 
que en los empleados de Cuota por Hora. 

LA NEC3SIDAD DE SEGURIDAD media del grupo que labora 
como Eventuales es de 70.34 mientras que la media del grupo 
de Cuota por Hora es de 58.51 Las diferencias de estos pro
medios son estadísticamente signi~icativasl al .05 La di~e
rencia es por tanto altamente significativa e indica que laa 
NE?ESIDADES DE SEGURIAD DE los empleados que prestan sus ser
vicios como eventuales son definitivamente mayores que las 
de los de Cuota por Hora. 

Encontramos también que la NEJ~.:SIDAD DE SEGURIDAD media 
del grupo que labora como eventuales es de 70.34 mientras que 
la media del grupo de Base es de 69.06 Las diferencias son 
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estadísticamente significativas al .05 por lo que la dife
rencia ee significativa e indica que las NECESIDAD8S DE SE
GURIDAD de loa h'ventuales son más altas ~ue las de los de 

Base. 

La necesidad de SEGURIDAD del grupo de Base es de 69.06 
mientras que l.a del grupo de Cuota por Hora es de 58.51 
las diferencias de éstos grupos son estadÍsitcamente signi
ficativas al .05 Por lo que la iiferencia es altamente siK 
nificativa, lo que indica que las NEJESIDADES DE SEGURIDAD 
del grupo de BASE son definitivamente mayores que las de los 
de Cuota por Hora. 

Con respecto a la NECESIDAD DE AFILlAJiúN, la media del 
grupo que labora como Eventuales ea de 69.24 mientras que la 
media de los de Cuota por Hora es de 57.17 Las diferencias 
de éstas medias son estadísticamente significativas al .05 
De modo que la diferencia es altamente significativa lo cual 
nos mu~stra que las NECESIDAD.ES DE AFILIAJiüN de los Eventu.! 
les son definitivamente mayores que las de los de Cuota por 

Hora~ 

La NECESIDAD DE AFILIA?lúN media del grupo de .Eventua
les es de 69.24 mientras que la media del grupo de Base es -
de 66.98 Las diferencias de éstos grupos son estadística
mente significativae al .05 Por lo tanto, la diferen~ia es 
significativa lo que nos indica que las NECESIDALES DE AFI
LIA~ICN De los :SVentuales son mayores que las de los de Base. 

La NE~ESIDAD DE AFILIA~ION MEDIA del grupo dé Base es 
de 66.98 y la del grupo de Coota por Hora es de 57.17 Las 
diferencias de estos valoree observados son estadísticamente 
significativos al .05 Por lo que, la diferencia es altamen
te significativa y nos indica que los empleados que laboran 
de Bas• tienen sus necesidades más altas que las de loa eu
jetos que prestan sus servicios bajo un contrato de trabajo 
de Cuota por Hora. 
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Encontramos que la NECESIDAD DE AUTOBSTIMA media del 
grupo a.e Eventuales es de 64 y la del grupo de Cuota por H,2. 
ra es de 52.46 Las diferencias de éstos grupos son estadía 
ticamente significativas! al nivel del .05 La. diferencia, 
por tanto, es altamente significativa e indica que las NE
CESIDADES DE AUTOESTIMA De los Eventualee son definitivame!!_ 
te mayores que para los empleados de Cuota por Hora. 

La necesidad de AUTOESTIMA media del grapo de Eventua
les es de 64 y la del grupo de Base es de 58.81 Las dife
rencias con respecto a éstos grupos son estadÍsitca.mente 
significativas al .05 La diferencia es por lo mismo sig
nificativa e iniica que las NEOESIDADBS DE AU~OESTIMA de -
J.oe Eventuales ea más alta que para loa de Base. 

La necesidai ie AUTCESTIMA media del grupo de Base y 
del grupo de Cuota por Hora son 58.81 y 52.46 respectivame!:!. 
te. Las diferencias de éstos grupos son estadísticamente 
significativas a un nivel del .05 La diferencia, es por 
lo tanto, altamente significativa lo cual nos indica que -
las NECESIDADES DE AUTOESTIMA ae los empleados de Base son 
mayores que en loa empleaQoa que laboran de Cuota por Hora. 

La NECESIDAD DE AUTORREALIZA~ICN media del grupo de Eve!!_ 
tuales y del grupo de Cuota por Hora son 80.82 y 65.75 res
pectivamente, las diferencias en las medias de éstos grupos 
son estadísticamente aign:iir.icativas al .05 La diferencia 
entre estos grupos es al tame.n te significativa e indica que 
las NEIJESIDADES DE AUTOtc1BALIZACION de loe Eventuales son 
mayores que las de los empleados de Cuota por Hora. Ea de
cir, que las necesidades de autorrealizaciQn están más insa 

tisfechae en loe Event.,,lea que en los de Ouota por Hora. 

La NECESIDAD DE AUTOBREALIZACION media ae loe Eventua
les es de 80.82 y la de los de Be.se ea de 77.36 La.e dife
rencias son estadísticamente signif'icativael al .05 Lo que 
indica que la diferencia ee significativa y que las necesi
dades de AUTORRB!ALIZA~ION son más altas para loa EYentualee 



que par3 loe de Base. 

La. NECESIDAD DE AUTORR.l!:ALIZACION media de los emplea
dos de Base es de 77.36 y la de los de Cuota por Hora es -
de 65.75 Las diferencias de éstos grupos son estadístic_! 
mente significativas! al .05 La diferencia entre estos 
grupos es altamente signt~icativas y nos indica que las NE 

6ESIDADES DB AUTORREALIZACION DE LOS de Base son mayores que 
las de los empleados de Cuota por Hora. 

La Discusión 

De acuerdo a los resultados de la tabla B y figura 4 de 
la Obtención de Datos., podemos observar que los puntajes m~ 
dios más altos que se obtuvieron para cada grupo de trabaja
dores y sus necesidades o motivaciones son aquellos que re
quieren mayor satisfacción con respecto a las necesidades -
que obtuvieron puntajes más bajos. 

Así pués podemos ver las Necesidades Fisiológicas para 
el Grupo de BASE son más altas por lo que tienen mayor urge.!!. 
cia de satisfacción que para los grupos de l!.'ventuales, qui.e
nes obtuvieron a su Vez puntajes medios altos con respecto 
a los de Cuota por Hora. 

Bs posible también extraer la información de que los 
puntajes medios que se obtuvieron para las cuatro Necesida
des restantes fueron más altas para el grupo de Eventuales -
quienes para éataa necesidades requieren mayor satisfacción 
con respecto al grupo de Ba.ee ttuién a su.vez requieren de 
ea~tsfa~ción para esas necesidades con respecto al grupo de 
Cuota por Hora 

• 
Con éstos datos podemos decir en general que el -

Grupo que requiere mayor satiefacci6n con respec
to a loa otros es el de los Eventuales, después 
le sigue el grupo de Base y el grupo que tiene ·~ 

nos urgencia de satisfacción con respecto a los 
demás es el de Cuota por Hora. 
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También podemos encontiar en la misma tabla de la Ob
tención de Datos que existe un orden entre los puntajes me
dios que se obtuvieron para las necesidades y que para to
dos los grupos permanecieron estáticas. Es decir que para 
los tres grupos de empleados se cumple que: 

Las Necesidades Fisiológicas obtuvieron puntajes medios 
más altos variando entre 84.53 y 73.14 con respecto a -
las demás escalas de necesidades. 

Las necesidades de Autorrealización presentan puntajes 
medios altos que varían de 80.82 a 65.75 

- Las Necesidades de Seguridad muestran punta.jea medios que 
varían desde 70.34 a 58.51 

En las Necesidades de a:filiación se obtuvieron puntajee 
medios Bajos con respecto a las anteriores que varían -
desde 69.24 hasta 57.17 

Y para las Necesidades de Autoestima se encontraron punt_! 
jes medios más bajos que van de 64 a 52.46 

Con lo cuál es posible deducir que la ~ecesidad 
Fisiológica para los tres grupos de empleados -
tiene mayor urgencia de satisfacción porque di
cha necesif.ad ha permanecido relativamente insa 
tisf ecba. 

Que la Necesidad de Autorrealización requiere -
de satisfacción después de la anterior y que la 
~ecesidad de Seguridad está en espera de Satis
facción después de las anteriores, y que sucede 
lo mismo para las Necesidades de Afiliación y -
~etima. 

Con ésto podemos observar que existe un cierto orden de 
aparición para las Necesidades si.ende las primeras las que -
se encuentran con mayor insatisfacción y buscan su satisfac
ción en el 0.lllbiente que lee rodea, puéa oien eae cierto or
den del que hablamos aparece en la lig. 5, en donde clarame!! 
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te podemos ver la Fisiológica en primer término, !a de Segu
ridad en Segundo, Afiliación, .clstima y Autorrealización, res
pectivamnnte como lo indica Maslow. Y. nosotros vemos que en 
loe puntajes medios que se obtuvieron aparece el mismo orden 
para todas las necesidades excepto para las de Autorrealiza
ción que se colocó entre la Fisiológica y la de Seguridad en 
vez del Último como lo dice la teoría. 

Con ésto tenemos que existe un orden jerárquico en 
donde se cumple el principio de Prepotencia del a~ 
tor quién se:ffala que si alguna necesidad surge es
pontáneamente porque está insatisfecha brincándose 
el orden preestablecido, ea totalmente normal y se 
acepta en teoría. Fs decir que existe cierta rela 
tividad en cuanto a la jerarquía de necesidades. 

NECESIDADES 

I Fisiol.Ógica 
II Seguridad 

llI Afiliación 
IV Autoestima 
V~Autorrealización 

Fig. 5 Orden Jerárquico de las Necesidades de Maslow 
y Orden que se obtuvo según loe puntajes me
dios de las necesidades. 

Los datos que se obtuvieron de l.ns entrevistas fue
ron como ee indica: 

La percepción. que tienen loa jefes de departamento, 
para conocer las necesidades de sus empleados, se ve un 
tanto desviada en cuanto al orden que eeffala Maalow en la 
teoría, dicho orden es el siguiente: 

1'1EOES IDADES 

~ Autorraalizacióo 
Y las neceeidades 

- Afiliación 

- Autoestima 
~ue casi ignoran 

Fisiológicas 
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En cuanto al análisis de resultados de la entrevista 
con respecto al párrafo anterior fué posible conocer que 
los jefes de los departamentos en general, no consideran 
a los grupos de empleados que nosotros clasificamos sino 
que se representan en ellos a un sólo grupo, es decir, que 
su visión es dirigida a una totalidad de empleados. 

A grandes razgos pudimos deducir que para loe jefes 
de departamento, sus empleados tienen mayores necesidades 
de autorrealización, después de autoestima, luego de segu
ridad y muy difícilmente consideran la existencia de nece
sidades de Afiliación y Fisiológicas. 

Esta información se YiÓ limitada por el mal plantea
miento de la entrevista que arrojó información diversa 
y no se enfoc6 directamente a las motivaciones de Maslow. 

Un error que hubo al respecto fué no haber hecho del 
conocimiento de loe jefes de departamento las definiciones 
de las necesidades que se pretendía evaluar con dicha en
trevista7 pero a pesar de ello se puede observar que loa 
jefes creen que sus empleados tienen mayores necesidades 
de autorrealización es decir que permanecen insatisfechas, 
por lo cual suponemos que prestan especial interés a éstos 
conceptos aunque según información de las entrevistas hay 

cierta preocupación no manifiesta por estos aspectos. 

También lejanamente consideran que sus empleados tie
nen necesidades de autoestima y de seguridad, tal vez tra
tando de dar satisfacciones a estas motivaciones en menor 
proporción. ~n cuanto a las necesidades de afiliación y -

seguridad, pe.rece que no son muy perceptibles por los jefes 
'. ~ de departEt&ento, es decir rec ... noi}en ni las ~onsideran de m.2_ 

do alguno. 

Los resultados del análisis estadístico indican que la 
diferencia entre las medias de los pares de grupos que se -
compararon son altamente significativos al nivel del .05 de 
acuerdo con la prueba del rango de Duncan, con 219 gradoa _ 
de libertad .. 
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Nuestra hipótesis nula (Ho - a) fué que no hay di:fe
renciae significativas en las necesidades de los empleaftos 

de base, de cuota por hora y eventuales. 

La prueba de Rango de Duncan muestr~ que háy diferen
cias significativas entre las medias de los puntajes obte
nidos por los grupos de base, de cuota por hora y eventua
les a un nivel del .05 con lo que es posible hablar de di
ferencias confiables entre los grupos. 

Es pués posible rechazar la hipótesis de nulidad pue~ 
to que éstos datos están de acuerdo con la Hipótesis al
terna (Ha - 1) entonces ha quedado confirmada esa hipóte
sis, que afirma que "Existen diferencias significativas 
entre .las necesidades o motivaciones de los empleados de 
Base, de Cuota por Hora y Eventuales 9 a un nivel de .05 11 

Nuestra hipótesis nula (Ho - b) es que los jefes de 
departamento no conocen las necesidades de sus empleados. 

3s posible rechazar dicha hipótesis puesto que los r~ 

sultados indican que están reconociendo algunas necesidades 
con lo cual se acepta la Hipótesis alterna (llb-2) quedando 
confirmado que 11 Los jefes ele departamento reconocen algunas 
necesidades o motivaciones de los empleados." 

l encontramos que la hipótesis nula (Ho cJ que afir-
ma que loa empleados no tienen necesidades o motivaciones. 

Se rechaza porque los resultados aseguran que sí tienen 
necesidades y que siguen algún orden coa lo cual es posible 
aceptar la Hipótesis alterna \He - l) confirmando que "Las 
necesidades o motivaciones de los empleados se dan en el mi~ 
mo orden que propone Kaelow." 
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GüNCLUSICN.h:S 

De loa tres grupos de trabajadores encontramos que: 

:.n grupo de .!!.'ventuales o de Nuevo Ingreso tiene mayor 
insatisfacción de sus necesidades que cuentan en la -
motivación de sus conductas. 

Nosotros creemos que se col.ocara en éste lugar por 
el hecho de que es un grupo que está a prueba en to
dos los aspectos motivantes de su conducta. 

Después le sigue el grupo de Base que tienen insatis
fechas sus necesidades con menor fuerza que el grupo 
de los Eventuales. 

Aún cuando nosotros pensabamos que el grupo de Base -

era el grupo que tenía más satisfechas sus necesida
des, no ocurrió así, tal vez se deba a que tienen un 
contrato fijo de trabajo, con horarios y sueldos pre
establecidos, que tienen además la certeza de pertene 
cer a un grupo, y ciertas relaciones y prestaciones 
que otro tipo de empleado no posee, y bien, resulta 
que requieren satisfacer sus necesidades. 

El grupo de Cuota por Hora es el que tiene más satis
fechas sus ne~esidades y que posiblemente ya no cuen
tan en la motivaoión de la conducta con respecto a 
los grupos anter·iores9 tal a:t'irmación implica un cie!:_ 
to grado de relatividad, con lo cual se permite algu
na elasticidad en lns resultados. 

Sobre las Necesidades o motivaciones encontramos que: 
Las necesidades se presentaron en el orden de la je
rarquía de Maelow., con la di:ferencia aceptable en te.~ 

ría de que la Necesida.·~ de Autorrealización se disparó 
al segundo l~ar, con lo que se dice que la necesidad 
se deoarrclla en todo su esplendor con una fuerza bru
tal obscureciendo casi por completo otras neceeiclades, 
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convirtiéndose en el segundo impulso motivante de ma
yor importancia después de las Necesidades ~isiolóai
cas, con Lo cual el orden jerárquico se presentó para 
los tres grupos de trabajadores similarmente con la 
gran intensidad de las necesidades de autorrealiza
ción y las otras. 

Bn cuanto a los jefes de departamento reconocen a las 
necesidades de autorrealización indudablemente entre 
todas, lo que en alguna forma atestigífa el párrafo an 
terior. 

'3s decir, que los jef·es de departamento han percibido 
en alto grado las necesidades de autorrealización de 
los trabajadores en general, considerando a la totali 
dad de trabajadores como un sólo grupo. 
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A N E X O S 



CONT~NIDO INI0IAL DE LAS VARIA~LES 

N~0ESIDADES FISIOLOGIOAS1 

l. Buena Aliaentación• 
2. Mejoramiento del medio en que vives" 
3. Limpieza dél lugar donde vives" 
4. Poder Vestir ' 

NECESIDADES DE SEGURIDAD: 
l. Buenas condiciones de trabajo• 
2. SegUridad de empleo" 
3. Buenos Salarios' 
4. Conservar el empleo• 
5. Disciplina y orden en la organización• 
6. Mayor cantidad de trabajo 
NECESIDADES DE AF'ILIA 'JION l 

(Anexo 1) 

1. Mayor participición respecto a las decisiones'" 
2. Lealtad de la Tesorería hal!ia loa trabajadores"' 
3. Interés por los demás'" 
4. Cooperación entre compafferos 
5. Suficient~. información sobre. su trabajo• 
6. Hacer amistad f'cilmente' 
7. Mayor conocimiento aobre·el trabajo que deaempeffan sus 

compafieros • 
8. Mejor conocimiento de las funcioh•a de cada Departamento 

de la Tesvrería• 
9. Buenas relaciones con todo el personal • 
NE~ESIDADKS DE ESTIMAS 
l. Mayor grado de cnn:f'ianza' 
2. Buena calidad del trabajo• 
3. Buenas relaciones con jefe inmediato• 
4. Respeto mutuo entre autoridad e individuo" 
5. Realizar un trabajo interesante• 
6. Reconocimiento Social de Aprovechamiento" 
7. Individualidad y autonomía en el trabajo' 
B. Kayor aceptaJiÓn" 
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Nl~'1~SIDA.D"i:S DE AUTCRR3ALIZA~ICN: 

l. Deseos de aprender y superarse' 
2. Re~onocimiento del trabajo hecho' 
3. Ascenso en ésta Dependencia' 
4. Mayor conocimiento int~lectual' 
5. Participación activa en aportaciones ;¡ .!:'royectos 111 

6. Mejoramiento profesional 
7. Logro personal 

NE']ESIDAD~;s 

FISIOLOGI'.JAS 

SEGUP.IDAD 

AFITJIA }ION 

AUTORR3ALIZAJION 
Total 

No. de RBA ~TIV\S 

4 
6 

9 
8 

_:¡__ 
34 

Como puede observarse después de cada opción se encuen
tra un apJstro:fo ( •), dos (") o tres ( '") o bien ninguno, el 
primero, nos índica que esa frase requirió un cambio de redac 
cíón, el seeundo indica que resultaron ser frases que de al
gún modo se repetían, es decir que exponían una mismR idea -

con dif8r~ntes palabras, se eligió la opci6n con ~l c·onteni
do más adecuado o bien se cambió la redacción, tonandolas en 
consideración; en el tercer caso, aparecen a1uellas frases 
que se desecharon por •:}Ompleto y que de ninguna manera están 
preaentes en el :formato para piloteo, y finalmente aquellos 
cont~nidos de las variables que no tienen nineún apóstrofo, 
nos indican que esas frasea fueron tomadas sin cambio algu
no, pero además en otras ocaciones surgieron nuevas proposi
ciones que se incluyen en el piloteo, que r;e oncuentran en 
el anexo 2. 

·~1 total de reactivos fué de treint'.l :; :-u.,trC' inicial
·:i'1ntc ::omo puede observarse en éste anexo. 



FORMA.TU DEL CúNf:.J.üDU l>l!: .LAS VAHIAtlLJ:..!S PAHA PILUT.!fü {Anexo 2) 

N~CESIDAD~S FISICLUGICAS: 

l. Tener una alimentación adecuada 
2. Conservar limpio e1 lugar donde vives 
3. Mejoramiento en el vestir 
.NEC~SIDAD~ DE SEGURIDAD: 
1. Gozar de buenas condiciones de trabajo 
2. Disfrutar de disciplina en la oreanización 
3. El salario que percibes cubre sus objetivos 
4. Mayor cantidad de trabajo 
5. Deseas conservar tu empleo 
N~':}ESIDADES DE A.l!'ILIA~ION: 

l. Contar con la suficiente inrormación sobre sus labores 
2. Conocer el trabajo que realizan sus compañeros 
3. Reali.zar tus labores en equipo o grupo de trabajo 

4. Cooperación entre los compafferoe 
5. Hacer tus.tareas de trabajo oportunamente 
6. Conocer mejor las funciones de cada Departamento de ésta 

Institución 
7. Tener buenas relaciones cion todo el personal de la direc-

ción a que perteneces 
NEVESivAD~S DE ~STDiA: 
l. Llevar a cabo un trabajo interesante 
2. Presentar un trabajo de buem1 calidad 

3. Realizar tus labores de trabajo individualmente 
4. Deseas ser reconocido públicamente cuando tu aprovechamiento 

es bueno 

?· Respeto m4tuo entre autoridad e individuo 
6 .. Buscas más ~!ont·ianza entre tus compañeros de traoajo 
N.6:lci51 DA.Di'.S Dr.. AUTll!i,n!!.ALlZA~lOli: 

l. Quieres aprender más y superarte en tus labores y tar·~ae 

2. Ampliar tus conoc1micntos 
3. heconocimiento del traoajo l'oalizado 
4. Oumplir coñ tue ocupaciones para mejorar pcroonalmente 
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5. Logro personal 
6. Mejora::iiento Pro:fesional 
7. Tener ascenso de puesto en ésta Dependencja. 

NB~BSIDADES No. de Reactivos 

FISICLCGI~AS 3 
SEGURIDAD 5 
AFILIA1ION 7 
~STH"A 6 

AUTCHRAALIZA'HCN _:¡_ 
Total -2.8. 

El total de reactivos para pilotear fuJron veintiocho, 
como puede observarse~ mientras que después del piloteo se 
redujo a 25, quedando de la siguiente manera: 

Las necesidades Fisiológicas, se excluye la tercera OE, 
ción y las dos primeras quedan iguales. En las~ Necesida
des de Seeuridad, las opciones 1 a la 4 requirieron cambio 

de radacción, o cambio de alguna palabra, .mientras que la 
quinta frase quedó idéntica. En las Necesidades de Afilia
ción, las opciones l y 0 cambiaron la redacción.de usted a 
tú., los rcacti 11os 3, 5, 6, y 7 quedaron idénticos, mientras 
el cuarto, se excluyó, porque la anterior la incluye indi
rectamente. ::n las necesidades de Bstima los reactivos 
1 al 4 y el 6 quedaron idénticos, mientr:~s ·1u~ el 5o. cam
bió su redacción. Zn las Necesidades de AutorrealizaJiÓn, 
las frases 1, 2, 4, 7, quedaron idénticas, mientras que un 
cambio :fué ne~esario en lu redacci9'n para las op~iones 3 y 5 
mientr':G que el sexto :f'ué descartado ya que la minoría de 
los sujetos son profesionales. 

Une. de las variables que definitivamente cstuha mal 
plant0a~a fué la referenta al salario, en l~ tercer~ frase 
de lan nece~idades de eeeuridad, ya que un 85~ de los suje
too expmrn~o:; al piloteo m~ pr!.?duntó al respecto y me dije

ron ·IUe no lun ~ubrt'a, ·~iit•n tr·ia t w.: yo expliquá, ::, qué tan 
i'!l!~vl:'t·_1nte e:ra que el salario qu~ •,t.!l'1:iben cubre sus obje

tiVOfh 
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lANE:XO 3) 

TESORERIA DEL DISTRITO FEDERAL 

SUBDIR~C~ICN DE PciHSCNAL 
CUESTIONARIO DE DETECCICN DE NE~SSIDATIES. 

( 0CNFIDENIJIAL) 

NOMBRE,~------~----------------------'EDAD.~ __ __,,;SEXO.~------~---
D IREG C IüN DE ADMIITISTRACICN PU~STO QUE DBSEN:PEtf.A._~-~------
DEPARTAMENTO.~-------------~---PUESTO DE JEFE INMEDIATO.~----------

INSTRD"1!JIOITi~S: 

Lee cuidadosamente las siguientes frases y marca con: 
Una X aquella que consideres de mayor im_ortancia. 
Una Y si te es importante y 
Una z si representa menor importancia en tu trabajo. 
Respondiendo de acuerdo a lo que esperas de tu empleo. 

X Y Z 

T~NER UNA ALTI~~NTA~ICN ADE'JUADA 
• - - - 'JCNSERVAR LIMPIO EL LUGAR DCNDB vr~;s. 
- -- - GOZAR DE um~NAS '.JONDI'HOUt.;'3 E!f TU TRABAJO 
- - - DISFRUTAR DE DIS'JIPLI~IA Y CRDEN ~?l LA INSTITU'HC'N 
--- -- - QUI:~ :;;L '1ALA.RIC QUE P~R'HB!!!S 'JUBRA SUS OBJETIVOS 
- - -- A'BAR'JAR MAS 'JA,..:TIDAD n:~ TA:nAs RN TU TRA3AJC 
- - -- D'~'.': :-As ~C'NSE'H,,AR TU '-'f,fP!..EO. 
-- - -- ~CRTAB '!ON LA SUFI"!IENTE INFcm,~cre:rr SC'9R~ TUS LA"30RBS 
- - -- iONOT::R EL TRABAJO QUE R~ALIZAN -rus '1m.:PA~1mcs 
- - -- RT-~ALIZAR 'l'[Jf; LA130R··.S :5N F.~TTIFC o GHUPO D8 THA3AJO 
- - - HA03R TUS VJiEAS .. DE TRABAJO OPORTUl'~AM:·mT; 
-- -- - ,.,CNO~';R MF:JCR LAS FUN?Jcrrns DE CADA DEPARTA:.nrtTO DE ESTA 
--- -- -- INSTITUCION 

T:O:Nífü 3UBNAS R3LA'JICN •:S !JCN 'I'ODC EL FBRSC1IAL DE LA DIRE?'HC1f 
- - -- A QU'-; P~RT3NE9BS. 

LL~VAR A CABO UN TRABAJO IW1':.:R5SAN'l'Z 
- - - PR:..:s&'"íTAR UN TRAUAJO DE nm~NA CALIDAD 
- - -.- R'.\ALIZAR TUS LA'BORBS DE TRABAJO nmrvrtUALW~J1TE 
- -- -- n3sr~·As SBR RR'XNCCIDG PU'1LI'JAt.t•::NT'.~ CUANDO TU APROVECHAMIBNTO 
-- - -- ES "1 .. '.ENO 

R 1mPZTO MUTUO :·!Nl'RE JZFS Y '31\tPL~C 
- - - '!3US1A3 MAS ?ONFIANZA :-:NTRE TUS 'JCMPA \l:;;RC'S DE TRABAJO. 
- - - ·~UI~lil';S APRHNDER ?l.AS y SUP~RARTE F:n TUS r.Anan~s y TAREAS 
- - - A1tfi'I,IAR TUS CONOCJDIIENTOS .. 
-- - - siR IB~CNOOIDO TU ESFITT!RZC POR EL TRAUAJO QU~ InAI,IZASTF! = -= GUMPL!R CON TUS 0CUPA1IONES PARA MEJCRAR PERSONAU.tENTB 

50ZAf:: DI.! LOGRO P~RSCNAL = = = TEN:fü AS!JENSO TJE PU ·!STO l~N ESTA DEP!~~nm:n A. 

67 



~LASIPI'JAGION DEI, ·Jfü.:STICNARIC {anexo 4) 

CLASIFI~/~'JION DEL (:U~:STIONARIG EN ~UA!·~TC A: 

-su Objetivo 
Be de Razgos, porque se vlúa cómo se comporta un sujeto 
ante los E:st!muloe (opciones) definidos., su problema es 
de tipo cualitativo, es una prueba de preferencias o valg; 
res. 

-Por la forma o tipo de respueota 
Es una prueba Qbjetiva, porque se controla la respuesta, 
de manera que la respuesta es objetiva y la calificación 
resulta también objetiva. 

-Por la forma de administración del test (Cuestionario) 
A. Individuales, Se aplica individualmente, para evitar 

contaminación en las respu~stas. 
B. Autoadministrables, Si el individuo decide aplicársela 

por sí n:íiemo. 
-En cuanto a la libertad de ejecución 

3s de Poder, porque contesta un sujeto el cuestionario en 
un lapso de tiempo variable entre 10 o is minutos, límite 
de tiempo en que puede ser contestado el test. 

-Por la forma de dar instrucciónes 
A. Escritas, Las instrucciones aparecen escritas. 
B. Mixtas, Son escritas y orales cuando es necesario. 

-01asifica~ión por los materiales que oe dan para aplicarlo 
A. Lápiz z Papel., se entrega cuestionario y lápiz. 
u. Prueba de ·!je"!ución., por tanto y en cuanto se ~ontesta 

~l cuestionario y S·: he.ce eso motrizmcnt • 
-Por la forma de calificaoión 

A. Mediante el conteo de puntos, acumulación mental. 
-En cuanto a límites de edad de aplicación. 

Fué aplicada a adultos en génere.l cuyas edades fluctúan 
entre 18 Y 65 o más, de manera que, fué una aplicu~ión 
con clnaificacióo ,a:ra a::ultos. 
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TABLA "A" {A.NEXO 5) 

lfECESID.lDES liUJl&lU DE RES.PUEST.AS 

1 2 3 4 5 6 

:PISIOLOGIOA 50 100 

SEGURIDAD 20 40 60 80 100 
AIPILIJ.C ION 1:6 33 50 66 83 100 
ESTDIA. 16 33 50 66 83 100 
AUTORREALIZAOION 16 33 50 66 83 100 

~b.la A. Tabl.a de puntajes directos para .llevar a cabo 
ia evaluación dei contenido de variables. 

Forma de encontrar las puntuaciones correspondientes. 
l. Se busca la necesidad que se va a evaluar {digamos af1-

liación} como sabemos consta de seis opcionee. 

2. Se cuenta el número de respuestas del sujeto para el va 
los :X de esa necesidad que pueden variar entre una y -

~ , ~ aeie segun aea e~ caso. 

3. Tal número o cantidad de respuestas se busca en la ta
bla A, asignándose el puntaje correspondiente para di
cho valor. .ue modo que si fueron cuatro las respuestas 
dadas por algún trabajador en el valor X, se asignan 66 
puntos como lo indica la tabla. 

4. Se siguen los mismos pasos para los valores de importan
cia y de menor importancia respectivamente. 

~u~A: ~l paso 4, lo llevamos a cabo para fines eetadisticos 
solamente, porque ea opcional ya que depende de los -
objetivos que se persiguen. 
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Guidn de la Entrevieta Semiestructurada 

l. DATOS GENERAL8Si 

NOMBRE 
DEPARTAMENTO O UNIDAD 
PUESTO QUE DESEM.PENA 
LABORES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO 

2. OARACTERISTlCAS GENERALES ~ DEPARTAMENTO: 
NOMERO DE EMPL8ADOS 

OBJETI"OS QUE PRETENDE CUBRIR 

3. CONDICIONES ~ TRABAJO: 

ANEXO 6 

A. GENERALMENTE, COMO SON LAS RELA:"'!IONES MUTUAS ENTRE EL 
PERSONAL A SU ~ARGO Y USTED. 
a) AMISTOSA b) DISTAif'r~ e) DEPENDIENTE d) INDEPENDIENTE 

B. QUE SATISFACCION.35 EXP.BRDf.ENTA EN SU TRABAJO 
C. QUE COSAS LE MOLESTAN EN SU TRABAJO 
D. HA TENIDO O TIENB PROBLEMAS EN SU TRABAJO RESPEJTO A SUS 

EMPLEADOS 
a) SOJIALES b) LABORALES e) SITUACIONALBS i) ETICOS 

E. HAN !CENIDO PROBLEMAS SUS EMPLl5ADOS RESPECTO A SU TRABAJO 

a) SO HALES b) LABORALES e) SITUACIONALES d} ETICOS 

F. EXPERIMENTA INC-ONHORKIDAD DE SUS EfitPLEADOS 
a) Si h) No 

G. OUAL ES EL PROBLEKA MAS 00.llUN POR RESOLVER 
H. SOBRE QUE ASPECTOS CREE USTED QUE EL PERSONAL A SU CARGO 

R~"'QUIERE DE INFORKA~ION O COMUNICACION 
I. SOBRE QUE ASPE~TOS CREE USTED QUE DEBE POSEER .MAS INFOR

!4ACION PARA AMPLIAR LA COMUNI~AOION 
J. SE HA TRATADO DE DAR SOLUOIC1lf AL PROBLEMA 

a} Si b) no 
K. En caso afirmativo qué medios SE HAN UTILIZADO 
L. LOS RESULTA~CS CBTENIDOS ANTE EL USO DE ESTOS MgTlDOS -

FUERON 
aj Poeitivoa b) Negativoe 
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ANEXO 7 

Tabla < 
Valores de la rp para la prueba de rango de Duncan (nivel de significancia = 5 por ciento) 

NÚHERO DE GJUJPOS 

gl 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 14 16 18 20 so 100 

1 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 18.0 13.0 18 fJ rn o 
2 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.09 6.1:9 6.09 6 L'9 
3 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4 . .JO 4.50 4.50 4.50 
4 3.93 4.01 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 4.02 ·t02 4.0'.l 4.02 
5 3.64 3.74 3.79 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.83 3.33 3.83 
6 3.46 3.58 3.64 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.68 3.63 3.68 3.68 
7 3.35 3.47 3.54 3.58 3.60 3.61 3.61 3.61 3.61 3.61 3.61 3.61. 3.61 3.61 3.61 3.61 
8 3.26 3.39 3.47 3.52 3.55 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 3.56 
9 3.20 3.34 3.41 3.47 3.50 3.52 Z.52 3.52 3.52 3.52 3.52 3.52 3.52 3.5'.? 3.52 3.52 

10 3.15 3.30 3.37 3.43 3.46 3.47 3.47 3.47 3.47 3.47 3.47 3.47 3.47 3.48 3.48 3.48 
11 3.11 3.27 3.35 3.39 3.43 3.44 3.45 3.46 3A6 3.46 3.46 3.46 3.47 3A8 3.43 3.-13 
12 3.08 3.23 3.33 3.36 3.40 3.42 3.44 3.44 3.46 3.46 3.46 3.-16 3.47 3 .:9 3 •13 3..13 
13 3.06 3.21 3.30 3.35 3.38 3.41 3.42 3.44 3.45 3.45 3.46 3.-16 3.47 3.H 3.47 3.47 
14 3.03 3.18 3.27 3.33 3.37 3.39 3A:1 3.42 3.44 3.45 3.46 3.46 3.47 3.·17 3.47 3.47 
15 3.01 3.16 3.25 3.31 3.36 3.38 3.40 3.42 3.43 3.44 3.45 3.46 3.47 3.47 3.4-7 3.47 
16 3.00 3.15 3.23 3.30 3.3+ 3.37 3.39 3.41 3.43 3.44 3.45 3.46 3.47 3.47 3.47 3.47 
17 2.98 3.13 3.22 3.28 3.33 3.36 3.38 3.40 3.42 3.44 3.45 3.46 3.47 3.47 3A·7 3.47 
18. 2.97 3.12 3.21 3.27 3.32 3.35 3.37 3.39 3.41 3.43 3.45 3.46 3.47 3.47 3.47 3.47 
19 2.96 3.11 3.19 3.26 3.31 3.35 3.37 3.39 3.41 3.43 3.44 3.46 3.47 3.1-7 3A1 3.47 
20 2.95 3.10 3.18 3.25 3.30 3.34 3.36 3.38 3.40 3.43 3.44 3.46 3.46 3.47 3.·H 3.47 
22 2.93 3.08 3.17 3.24 3.29 3.32 3.35 3.37 3.39 3.42 3.# 3.45 3.16 3A·7 3.47 3.47 
24 2.92 3.07 3.15 3.22 3.28 3.31 3.34 3.37 3.38 3.41 3.44 3.45 3.46 3.·H 3.47 3.-n 
26 2.91 3.06 3.14 3.21 3.27 3.30 3.34 3.36 3.38 3.41 3.43 3.45 3.46 3.47 3.47 3.47 
28 2.90 3.04 3.13 3.20 3.26 3.30 3.33 3.35 3.37 3.40 3.43 3.45 3.·16 3.-H :1 4-7 3.47 
30 2.89 3.M 3.12 3.20 3.25 3.29 3.32 3.35 3.37 3.40 3.·~3 3.44 3 ·~6 ·~ .. Uf ;),'ff '147 3.4-7 
40 2.86 3.01 3.10 3.17 3.22 3.27 3.30 3.33 3.35 3.39 3.42 3.44 3A6 3.H 'l.H 3A·7 
60 2.83 2.98 3.08 3.14 3.20 3.24 3.28 3.31 3.33 3.37 3.4-0 3.43 3.45 3.1-7 't18 3AB 

100 2.80 2.95 3.05 3.12 3.18 3.22 3.26 3.29 3.32 '3,36 3.40 3.42 3.45 3.47 3.53 3.53 
00 2.77 2.92 3.02 3.09 3.15 3.19 3.23 3.26 3.29 3.34 3.38 3.41 3A4 3.47 3.61 3.67 
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