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APLTES DEL CURSO ADMINISTRACICN EN INGENIE 

l INSTRUCCICNES 

Estos Apunte utilizon el sistema denominodo EDUCACION PRCG AMADA. Rogomos 
of lector otender los siguientes instrucciones para obtener el mejor provechomiento: 

I) Cubriendo Ia columna de Ia derecho con Ia Hra que se onexa, a coda uno de los 
temos. 

2) Escribo 1J respuesta en el espacio marcado o en una hoja por se aroda, cuando asi 
se requiera. (Es esenciol que nose concrete usted a pensar Ia r spuesta, DE BE ES
CRIBIRLA). 

I 
3) Revise su respuesto, moviendo Ia tiro hacia abajo, descubriendo Ia respuesta co- -

rrecta en Ia columna de Ia derecha. Existen temas que no requi ren respuesta, son 
puramente informotivos. 

4) Si su respuesto es correcto pose al siguiente tema. 

5) Si su respuesta noes correcta, leo el tema nuevamente y trate de comprender par
que esta usted equivocado. 

6) Muchos temas hacen referenda a los anexos que usted encontrar en el cuaderno 
correspondiente. 

I 
PROCEDIMIENTC 

Coda tema debera ser resuelto en arden. NO ALTERE EL ORDEN, menos que asi
se le indique. Si tiene dificultad en un determinado punta debe reg esar al Iugar don 
de este punta apareci6 por primera vez y revisor los temas relaciona os con el. -
AI terminer coda capil-ulo debera ustedresolver, sin consultor los ap ntes, el ejerci
cio correspondiente al mismo, que se encuentran en el cuaderno adj nto, 

CCNVENCICNES 

= Escriba Ia polabra solicitada, 8 

= Anote Ia letra que se requiere. 

••• (si/no) = Subroye o circule Ia alternative corr eta, 

Escribo las palabras que se requieran 
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U N DAD 

EL DESARROLLO DE LA TEORIA DE 

LA AD INISTRACION 

1 

A. TEORJAS DE LA ADMINISTRACION 

1. Cualquier i ntento por formular una teoria de .,__ _ _....,.-..,---, 
se basa en Ia suposici6n de que existe un grup camun de pr~ 
cipios detras de una actuaci6n administrative xitosa, en una 
diversidad de campos. 

2. Algunas influencias que ha habido en el desar llo de Ia teo
ria de Ia administraci6n datan principalmente de este siglo .
Por lo tanto, desde el punto de vista de Ia his oria de Ia acti 
vi dad administrative hum ana, estas influencia son •••••••• -: 
( recientes/ remotes ) 

3. Vamos a discutir 3 teorias administrativas: 

a) Administraci6n cientifica de TAYLOR 

b } Principios generales de Ia administraci6 de FAYOL 

c } lnfluencia de las ciencias del camporta 

B. ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLO 

4. A Frederick , generalmente se le reco oce, como el-
padre de Ia administraci6n cientifica. 

~ ~ 
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5. Una de las suposiciones en que se basa, es ue Ia aplicaci6n 
de los" metodos cientificos" a problemas d Ia administra-
cion, dora como resultado una eficiencia in 
dustrial. 

6. 

7. 

El principal objetivo de Taylor es una mayo 

1 YO SeQ en forma de Una productivida mas 
~osto unitario ode-

la observacion, medida y comparacion expe imental, se en
cuentran, entre los metodos que pueden apli car
se a problemas de Ia -------

8. Una segundo supasicion basica es que el ince tivo de salarios 
elevados promovera Ia comunidad de interes s entre ~ 
bajadores y los administradores, lo cual dora omo resultado-
una alta industrial. 

9. ! 

Asi pues, dos suposiciones basi cas de las teen cas de Ia admi 
nistracion cientifi co, son que una mayor efi c1encia industri;-1 
puede lograrse a troves de Ia aplicacion de I metodos 

10. 

11. 

jos ). 
y el pogo de salarios •••••••••• ( levados/ba--

En el enfoque de Ia acfninistracion cientifica s incluyen va
rios objetivos especificos para mejorar Ia efici ncia indus-
trial. Uno es Ia estandarizacion de las condi iones de traba 
jo. la determinacion de Ia temperatura y eli a apropiado-
para mejorar Ia productividad tiene que ver co Ia estandari
zacion de las 

--------------------

la estipulacion de pauses en el trabajo de dura 
cia optimas., es otro ejemplo de Ia estandarizaci 

para obtener una mayor •• 
• • • • • • • • • • • • • industrial. 

ion y frecuen 
n de las -
............ 

12. lntimamente relacionada al objetivo de Ia estan rlzacion de 
las condiciones de trabajo, esta Ia estandariza i6n de los --

) 

li 
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metodos de trabajo. El deteiTllinar el mejor sistema para el! 
cutar un trabajo1es un ejemplo relacionado c n Ia estandariz~ 
cion de los 

13. El estudio de los movimientos es Ia observaci n de todos los
movimientos que se realizan en un trabajo pa icular y Ia de
teiTllinacion del mejor grupo de movimientos ue lleven a Ia
mayor eficiencia. Por lo tanto, el ---+-"T":-:-:,..----

es una tecnica usada para alcanzar e 
cifico de Ia estandarizacion de los metodos d 

14. Taylor se concentr& en Ia observacion y medi i&n de Ia actua 
cion de los mejores obreros, a fin de descubri y desarrollar :
Ia estandarizacion de los metodos de para tareas es
pecificas. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

El uso de cameras de cine para filmar los mo imientos del
trabajador y los metodos de trabajo, estan in luidos en las -
ti~cnicas del -------------------
Ademas de Ia estandarizacion de las ____ _, __ ~~~--
y Ia estandarizacion de los Taylor - -
creia que Ia planeacion de una gran tarea dia ia pramueve Ia 
eficiencia industrial. 

Asi como el estudio de los movimientos es un tecnica que-
esta relacionada con Ia estandarizacion de lo 

el estudio de tiempos esta rei c-:i:-o-n-a""l'do_c_o_n.,l'a 
p-,l'""a-n-ea-c-=i'""6_n_d.,.e-~na gran para ca a obrero. 

El uso de un cron6metro esta relacionado con Ia tecnica del-

El determiner Ia produccion estandar apropiad para un traba 
jo particular, puede lograrse usando Ia tecnic del -

20. Por otra parte, Ia observacion de los deta lies e Ia actuaci on 

I 

I 

••• -. 
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en el trabajo de un numero de obreros, con I fin de descubrir 
Ia mejor manera para realizer un trabajo, e to relacionado -
con I a tE~~cnica de I 

-----------------
' .. ! 

21. Otro objetivo especifico de Ia administraci n cientifica es
que debe alentarse a permanecer en un trab jo a los •••••• -
{ _gJ!9s I bajos ) productores, asi ccmo orien arse y alentarse
a cambiar a un trabajo diferente a los • • • • • • ( altos I ba:-

Jgs_.) productores. 

22. De acuerdo con esto, a aquellos trabajadores que producen -
por arriba del estandard, el pogo por unidad ajo el Plan de
Pagos Diferenciales por Pieza de Taylor es • , •••••••••• -
(mas elevadol mas reducido) que el pogo pa a aquellos que
producen por abajo del estandar. 

23. Ccmo resultado de esto, las tranferencias de mpleados que
producen por arriba del estandar se ••••••• { alientary'desa
lientan) usando el Plan de Pagos Diferencial s por Piezade
Taylor, mientras que estas transferencias se ••••••••••• - -
( alientanl desalientan) para aquellos que pr ducen por aba
jo del estandar. 

24. De esta manera, dos suposiciones basi cas de Ia administraci6n 
cientifica son que Ia eficiencia industrial pue lograrse a--
troves de Ia aplicaci6n de los metodos y el pogo-
de ---------------

25. Entre las tecnicas de Ia adminis.traci6n cientifi a, los estudios 
de los descansos, Ia iluminaci6n y cosas similar s, estan rela
cionados con el objetivo de definir las 

26. 

------~-----------

El estudio de los movimientos, esta relacionado con el objeti-
vo de defi ni r los estandari ados. 

El uso del plan de Pagos Diferenciales por Pieza 
esta relacionado con el objetivo de alentar a lo 

~--~~~+-~~~---~ a que •.•••..•.••• { p.enJJQ_n_g_~g~ll cam i n 

,·-+ 
:;,, 
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boio, y~a animGr o los.bajos productoNS o·.. • • ••••••• ( P!" 
manecer / cambi or. } • 

28. La produccion tipo que va a usarse en un sistema de incenti
ves de salarios, puede determinase usando Ia tecnica del es-

tiempos tudio de __ _ 

cientifico I 29. Lo que distingue a Ia administracion de otros enfo-
ques no es su objetivo, sino sus suposi ciones 1 asi cas1metas e~ 
pecificas y tecnicas. 

30. Aunque Ia relacion hist6rica noes directa, 1(). trabajos recien 
tes de investigaci6n de operaciones, que ponen enfasis en Ia-: 
aplicaci6n de los metodos cientificos a Ia toma de decisiones
en Ia administraci6n, es un desarrollo ulterior de una de las-

administraci6n suposiciones de operacion de Ia cientifica de 
Taylor. 

Fayol 

financiera 

C. PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACI ::>N DE FAYOL 

I 
31. En contraste con el enfasis puesto por Taylor en Ia supervision_ 

de Ia primera linea con las areas de producci6 , el trabajo de 
Henry se ha enfocado a los niveles sup~ riores de Ia orga 

nizaci~ 

32. Fayol identific6 seis actividades que crey6 deben realizarse
en todas las organizaciones. Con referenda a Ia Figura 1.1, 
Ia actividad organizacional que concieme al uso 6ptimo del
capital se denomina actividad 

FIGURA 1.1 

Lista de actividades que segun Fayol deben replizarse en las -
organ i za ci ones 

1. Tecnica 

2. Comercial 
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3. Financiera 

4. De seguridad 

5. Contable 

6. Administrative 

33. 
Continue haciendo referencia a Ia Figura 
cuadros. las funciones de compra, vent 

.1 en los siguientes 
y cambio dentro -de una organizacion estan relacionadas c 
Ia actividad 

34. 
La produccion se clasifica como una activi ad 

35. 
La detenninacion de fa posicion financiera 
tividad e incluye en Ia <!_C 

36. 
La proteccion de Ia propiedad se incluiria e 

37. 
las funciones de planeacion, organizacion, 

38. 

I 39. 

ci6n y control se incluyen en Ia actividad coordina 

Gran parte del ana lis is de las actividades de Ia organizaci6n
realizado por Fayol se dirigi6 a Ia ultima ac vidad - ----• 

Fayol sostuvo que Ia importancia de Ia activi d administrati
ve aumenta a medida que asciende uno en Ia I nea de mando. 
Consecuentemente, uno podria esperar que Ia abilidad admi
nistrativa es el componente mas importante en los puestos 
••••• { inferiores/ elevad05 ). 

Fayol identifico tambiim un conjunto de princi de Ia ad-
ministracion segun figura 1.2 que se aplican, 
dos, a todas las actuaciones administrativaL 
dad, al definir algunos de estos principios en I siguientes-
cuadros, no es Ia de lograr una destreza en las deas ahi conte 
nidas, sino proporcionar una muestra, su tenni ologia y su en 

I t 
'; ·;~ .. 

'~f~ 
:.t~ 

~ 
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foque a los problemas aaninistrativos. 

FIGURA 1.2 

Principios Generales de Administracion de F yol. 

1. Division de trabajo 

2. Autoridad y responsabilidad 

3. Discipline y responsabilida 

4. Unidad de mando 

5. Unidad de direccion 

6. Subordinacion de los intereses individuales -
al interes colectivo. 

7. Remuneracion al Personal 

8. Centralizacion 

9. Linea de autoridad 

10. Orden 

11. Equidad 

12. Estabilidad del personal ejue se tiene 

13. lniciativa 

14. Espir1tu de equipo. 

40. La remuneracion al personal tiene que v r con Ia impor
tancia de que los metodos de pogo sean u.stos y que pro
porcionen Ia maxima satisfaccion al pat 'n y al emplea
do. 

Este principia es similar a una de las su siciones basi cas 
del campo de Ia que discuti-
mos en Ia seccion,--d.,..e_e_s"":'ta-u-n"':"ida~d".--t-

h 
f' 

.. ,.:·· :('I 

! ~ 
' ~ ' .-. 
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41. La linea de autoridad se refiere a Ia cadena de jefes, desde -
los rangos elevados haste los inferiores, que debera romperse
solo cuando el seguirla escrupulosamente po ria ser perjudi-
cial. Este principia sugiere que un emplea 
( deberia/ no deberia ) sentirse libre de pon rse en contacto -
con el jefe de su jefe. 

42. E I principia de Ia unidad de mando sugi ere q e un empleado
deberia recibir ordenes de •••••••• (solo u 1 varios)superior 
( es ). 

43. La iniciativa se concibe como el pensar y ej cuter un plan. -
Fayoi sugiere que puesto que esta es uno de I s "mayores sa
tisfacciones que puede experimenter un homb e inteligente, -
los admihistradores deberian '' sacrificar Ia v nidad personal" 
para permitir que los subordinados ejerciten s iniciativo. Po 
rece pues, que Fayol sugiere que los admi nis rodores deberian 
compartir olgo de Ia autoridad para tamar de siones con sus -

44. El principia de Ia division del trobajo sugiere que Ia especia
lizacion dentro de una empresa lleva a un rna alto nivel de-. -----------------------------

45. "Un Iugar para cadacosa(cadauno)y coda osa (coda uno) 
en su Iugar" tiene relacion con el principia d I orden. El uso 
de un organigrama en una empresa seria • • • • • ~ compa
tible/ incompatible ) con este principia. 

46. La estabilidad del ersonal que se tiene sugier que Ia gran
rotaci on de personal es • • • • • • • • • • • • ventaj sa/ desventajo 
sa ) para una organizacion. -

47. AI concluir su discusion de los principios de a 
Fayol declare que solamente he tratado de pres 
que el he tenido mas ocasion de utilizer en su 

• administrador. Asi pues, estos principios ••• 
ron/ no fueron ) exhausti vos. 

inistracion, -
ntar aquellos
arrera como -
• •••• ( fue--

48. Ademas de su descripcion de las actividades de organizacion-

• 

' 

I 
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y de los principios de Ia administracion
1 

Fayol considera tan
bifm las Funciones especificas o elementos d Ia administra
c•on. Estos elementos o constitu en Ia escencia
del trabajo administrative. 

49. Aunque aqui solo estamos hacienda una breve eferencia al en 
foque funcional para el estudio de Ia administ aci6n, constit~ 
ye una parte importante del trabajo de Fayol. La planeaci6n 
Ia organizaci6n, Ia direcci6n, Ia coordinaci6 y el control -
fueron catalogados por Foyol como las princi les 

de Ia administraci6n. ----------
50. En todos los escritos de Fayol se pone enfasis en a universalidad 

de los principios y funciones de Ia administrac on. Por con
siguiente, las organizaciones politicos, religi as, filantr6pi
cas y otras ••••••••• ( deberian/ no deberian aplicar sus -
principios. 

51. Debido a que sus intereses estuvieron enfocado hacia diferen
tes aspectos de Ia tarea administrative en las ganizaciones,
los metodas y principios desarrollados par Tayl r y Fayol tipi
camente se consideran ••••••••••••••• ( com lementarios/
conflictivos ). 

D. INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORT lENTO EN-
LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION. 

52. El enfoque en Ia ciencia del 
cion, tiene que ver con Ia apTI·"'"•ca-c""i"6n_d..,.e-.-lo_s_m 
brimientos de Ia psicologia, psicologia social sociologic pa
ra el fin de comprender el comportamiento de I organizacion. 

53. Hist6ri camente, el primer uso importante del e foque en Ia -
ciencia del comportamiento a los problemas de Ia administra
ci6n fue en Ia famosa serie de estudios en Ia Pl. nta Hawthor
ne de Ia Western Electric Company durante el in de los aiios-
30. A estos estudios ordinariamente se les co oce con el nom 
bre de -------

54. El desarrollo del campo de las relaciones huma , que es el -
estudio del comportamiento humane en el traba o, con el fin -

I 
• ,. 

·J•.: .. 
,· 

·• 
; 
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de desarrollar niveles mas altos de product! iclad y satis{accf6n 
fue un resultado directo de los Estudios 

55. Generalmente se considera a Elton Mayo, d rector de los estu
dios Hawthorne, como el pionero en el camF o de las relacio-
nes ----

56. Para Taylor, los problemas de las relaciones ~unanas estorba-
ban el camino de Ia produccion y deberian hJcerse a un lado.
Para (nombre ) los problemas constituian una am-
plio area de estudio. ' 

57. Por ejemplo, en Ia Plante Hawthorne,· Mayo ~ncontr6 que el -
sistema de pogo a destajo conduce a conflictc~ entre los traba
jadores y expertos en el estudio de tiempos y novimientos_. Por 
consiguiente, estes reacciones de los emplea os contra los sis
temas a destajo •••••••••.•• ( fueron/ no f~ eron ) los desea
dos por Taylor. 

58. De esta manera, los estudios Hawthorne evider ciaron que, ode 
mas de ser arreglo fomal de funciones, una or anizaci6n es un 
sistema social auyo exito depende de una aplicaci6n adecuada 
de los principios de Ia ciencia del -----+--

59. Las investigaciones iniciales de las relacione$ humanos tendie
ron a enfocarse a Ia satisfacci6n y moral del er~pleado, siendo 
Ia suposicion implicita que Ia alta moral da co[no resultado una 
•••••••••••.• ( elevada/baja) productividac. 

60. Las investigaciones posteriores iniciaron que Ia suposicion ini
cial con respecto a Ia moral y a Ia productividcd se simplifico
demasiado. Ademas, debido al incremento de Ia aplicacion
organizacional, muchos escritores prefieren el t~mino" den
cia del comportamiento aplicada a Ia aclrnini~rc cion" en Iugar 
del temino humanas. 

61. El campo de Ia motivacion del empleado contin( a siendo el in
teres primario de fa apficacion en Ia 

-----a Ia administracion. -----+------

I 

,I 
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62. 

63. 

64. 

65. 

13 

Entre los factores que !levan a una elevada p oductividad, asi 
como una alta moral dentro de una organizac on, se cuenta el 
estudio de Ia del empleado. 

Otra area de Ia investigacion de Ia ciencia d I compprtamien
to es el estudio de Ia organizacion como siste a soctal. Los
estudios de puestos, posiciones y simbolos de estas se incluyen
en Ia consideracion de Ia organizacion como sistema ----
Considerar las funciones de los grupos informales dentro de Ia -
organizacion, esta de acuerdo con considerar a esta como un . 

Coda vez mas se ha incluido el area de mand y su relaci6n -
con el exito de una organizacion en Ia investi ci6n de Ia - -
ciencia del -------

66. El problema de distinguir entre un comportani nto exitoso y uno 
que no lo es

1
se incluye en el estudio del __ ,._ 

67. El estudio del mando implica Ia consideracion de los factores
de ubicacion y los que le siguen dentro de u 

68. Ademas del estudio de Ia del em leado, viendo Ia 
organizacion como un sistema , y estu iando el proceso 
del , el enfoque de Ia ciencia del com ortamiento apli 
cado a Ia administracion se dirige a Ia comunicacion y su rela:. 
cion con el exito de Ia organizacion. 

69. E I estudio de los factores relacionados con el ro del entendi 
comunicacion miento entre dos personas se incluye en Ia --+----

comunica
cion. 

70. Ademas, Ia consideracion de Ia mejor estructu acion y el us-o·
de los canales de contacto en una organizacio se incluye en -
el estudio de Ia • 1 

71. Las cuatro areas de aplicacion de Ia ciencia del comportamien-
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to a Ia administraci6n discutidas antes estan n Ia 

-----del empleado, Ia consideracion de Ia organi aci6n como un -

--------' el y Ia ---1----

72. Finolmente, un interes en el desarrollo del 
ye en Ia aplica 

73. 

74. 

cion. 

El estudio y Ia aplicaci6n de los principios de eficiencia en el 
aprendizaje tiene relacion en el area del del em
pleado. 

I 
El estucfio de los factores que intervienen en Ia aplicaci6n apro 
piada a una situacion nueva de lo que se ha ap endido, esta in 
cluido tambien en el 

75. Repasando brevemente esta seccion, el area de comunica--
cion. 

motivaCion 

sistema so-
cia I 

mando 

desarrollo 

a aplicacion de 
Ia ciencia del comportamiento que pone enfasis n Ia importan-
cia del entendimiento comun y su evaluacion es a 

76. El areo de Ia investigacibn de fa ciencia del c 

I 

77. 

78. 

•' ·I 
I 

79. 

portamiento -
que se enfoca hacia los factores personales que tan detras de 
una productividad elevado, asi como una alta m ral, es el area-de Ia 

La planeacion del modefo informal de las relacio es en una or
ganizacion se incluye en Ia perspective de invest gacion que -
mira Ia organizaci6n como un ------

El area que tiene que ver con Ia identificacion d las caracte
risticas personales y los factores de ubicacion que onducen al
ex ito adm inistrativo es Ia del ----

El area que tiene que' ver con el mejoramiento de I s habilidades 
del empleado, incluyendo las habilidades administr tivas es Ia

/ del del empleado. 

.. 

!.:. 

··~ 
]'~; 
•1 
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80. Las cinco areas de aplicaci6n en Ia practiced Ia administra
cion, de los metodos y descubrimientos de Ia c encia del com
portamiento que se han estudiado en esta unida son: ---del empleado, considerar Ia organizaci' 

, el Ia 
~a-e~l-em--pTie_a_d~o~. ----------

.i '! 

' l . ~ .' 

., ·:· 

. ~ l 

J 

.__, 

• .. 

-· 
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.. ,. 

l'l ' 

NIDAD 2 

lAS FUNCIONES DE ADMINISTRADOR • 

. , 

A. El ENFOQUE FUNCIONAl A LA ADMIN STRACION 

J. El enfoque funcional elaborado por ( TAYlO /FAYOl) sere 
sume en las actividades administrativas que t enen que llevar= 
sea cabo para lograr los objetivos de fa orga izacion. 

2. Ademas de referirse a lo que los acministrad s realizan, el -
enfoque of estudio de fa dministraci6n en 
fatiza Ia aplicabilidad (universal/ restrigida) de las funcio- ':' 
nes. 

3. 
De esta manera, yo sea&e_n los pequeftos nego ros o en las gra~ 
des empresas, en el nivef de administraci6n g1neral o en una
area especializada de trabajo, todos los ( admfnistradores/ teE_ 
nicos) deben realizer las funciones de planeari6n, organize
cion, direcci6n y control. 

4. 
las funciones de Ia administracion no deben co fundirse con -
las funciones de Ia empresa. Asi, las finanzas Ia produccion 
y ventas son ejemplos de funciones de Ia mientras que 
Ia planeacion, organizaci6n, direcci6n y cont I son funciones 
de Ia ------
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5. Un administrador cuya area de actividad esta estringida a una
fun cion de Ia empresa, tal como Ia producci 6 , (_ tendra que -
ver con las diversas funciones adninistrativas t ••••• ( si/ no) 

6. 

7. 

Ademas.de Ia diferencia entre las funci'ones d Ia empresa y de-
fa administracion, es necesario hacer otra dist ncion entre las -
actividades administrativas y tecnicas. Cuamdo un ejecutivo
esta realizando las funciones de planeaci6n, rganizacion, di
recci6n y control, esta implicado en activida es -----
Por otra parte, euando un administrador real'iz personalmente -
tareas no administrativas, esta implicado en a tividades ---

8. Cuando un contador en jefe dirige los esfuerz de un grupo de
contadores ayudantes est a real i zan do u n traba j 

9. 

10. 

11. 

12. 

Cuando ef mismo hace una revision de archiv o informes esta
realizando un trabajo ---
l, Es necesario, pues, que el administrador gas e todo su tiempo 

s&lo en trabajos administrativos ? .•..•. ( si/ no) 

Puesto que estos administradores estan muy ce 
tecnico que se estan realizando, el tiempo 
actividades tecnicas es ordinariamente mayor n el nivel admi
nistrative •••••••••••••••• (alto/ mediano/ de primera linea) 

De fa misma manera que ef tiempo empleado e las actividades
administrativas y tecnicas varia con el nivel a inistrativo, Ia-: 
pr0porci6n de tiempa empleado en Ia planeaci' n y Ia organiza
cion, en contraste con el usado en Ia direccion y control, varia 
tanbien con el nivel ------
Los administradores de nivel superior que tiene que ver con Ia 
situacion futuro de Ia organizacion usaran relat vamente mas--
ti empo en las funciones de •••••••••••••••••••••••••••••••• 
( planeacion/ organizaciory' direccion/ control • 

13. Por otra parte, ,los adm i nistradores de prim era h nea cuya princi-
-- --- -- - t 

_____ ___J____ _____ L-

I 

I 

·t 
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nL pal H~Sf>_O_nsabilidad es ver q~e el trabajo yo 

lice, necesitan gaster mas tiempo en lo func:i .. de .•••••••••• 
• • • -~~ ••••••• { planeacion/ organizacion/ i~i6n/ control_._ 

14. Aunque Fayol incluy6 Ia II coordinaci6n" en su anal isis, tuvo 
dificultad para distinguir fa coordinaci6n de las otros 

administrativas. En esta unidad con iderarem-o-s""'l_a ___ _ 
coo.:ciinaci6n no como una funci6n sino como un objetivo rela-
cionado con todas las funciones. 1 · 

15. 
En las siguientes secciones de esta unidad co sideraremos bre
vemente los contenidos de las cuatro funclon s administrativas: 

..,.........,..._--.-~, , , --+--" En uni
dades subsiguientes se desarrollo mas plename te coda una de
estes funciones. 

B. PLANEACION 

16. Desde el punto de vista del orden logico, Ia fi ncion de Ia --
precede a las actividades de org nizaci6n, direc 

ci-'"'o,....n_y_c_o_n_t_r-ol, y dentro de Ia planeaci6n, el rimer paso log'f:. 

coy necesario es Ia identificaci6n de los ( objeti-
vos/ politicos) de Ia organizacion. 

17. Una vez que han sido especificados los 

de Ia organizacion,_,pueden ser formuladas las oliticas o pri!!_ 

18. 

'9. 

~~-+-~~--~-

cipios generales que guiaran Ia formulaci6n de decisiones en
Ia organizacion. 

En contraste con las necesidades del personal a ministrativo -
de nivel- superior, un administrador de primera inea n~c:es.ita
relativamente decla~aciones de politico ( espec ficas/ genera 
les) para guiar sus tomes de decisiones. 

De acuerdo con esto, las politicos a menudo se lasifican de
acuerdo con el nivel 
afectado. --------------~----

20. Mientras que una es· una guia general ra tomar de ---

,. 
'\ ;~ 
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c1s1ones, lJn procedimiento espedfica Ia secu ncia de p<:IS_?S -
que van a tomarse para lograr un objetivo.' 

21. y aun mas especrfico que una 0 un -+.....,..,.----'' 
un metodo espedfica de que manera debera alizarseu-:!.ea.-
50 del procedimiento. 

22. 

23. 

De esta manera, Ia identificacion de los obje ivos de Ia orga
nizacion y Ia formulacion de polrticas, proce~limientos y 

son todos componentes del praceso d~la planeacion. 

Aunque Ia habilidad para tomar decisiones es implicada en
todas las funciones administrativas, es especi !mente impor-
tante para determiner Ia eficacia de un admi istrador el reali 
zar Ia funcion de ------

24. Ademas del interes de Ia investigacion en Ia reatividad, en
ai'ios recientes he habido una aplicacion exte sa de los meto
dos cuantitativos para mejorar Ia habilidad del administrador
en Ia toma de -----

C. ORGANIZACION 

25. La determinaciOn de las actividades que debe realizarse en
una organizacion, Ia agrupacion de estes acti idades y Ia -
asignacion de Ia autoridad y Ia respor.sabilida administrative 
estan incluidas en Ia funcion administrative d Ia 

26. 

127. 

28. 

----

La division por departamentos o Ia agrupacion de . 
3 

e. 

en una empresa puede hacerse con base en di ersos factores. 

Por ejemplo, Ia agrupacion de actividades de acuerdo a las -
Ventas1 fi nanzas1 prodUCCiOn, etc • 1 eS UnO divi ion pordepar!_~ 
mentos basada en Ia de Ia empresa. 

La agrupacion de actividades de acuerdo al n mero de per
sonas, el praducto, el territorio, el cliente y I proceso im-

1 

.J 

'i·:.t· 
.. 

i. 

'1'.· ·' 
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plicado son otras hoses para Ia division por _,. _____ _ 
29. A medida que 

1

una organizacion crece, el d sarr'OIIo puede ser 
en direccion vertical o en horizontal. Si s afiaden mas nive• 
les de administracion ~lica un desarrollo_,_ __ , mientras
que si se ai'iaden mas funciones con un mism numero de nive
les organizacionales, implica un desarrollo 

30. 

31. 

32. 

33. 

34. 

35. 

,._ ____ _ 
La detenninacion del area de Ia administrac• o el nGmero de 
empleados cuyo trabajo puede ser supervised efectivamente -
por un administrador, ha sido un problema a tiguo relacionado 
con Ia funcion administrative de Ia ___ _,_ __ 

Mi e'ntras que los autores clasi cos tienden a bu car Ia dimension 
ideo I de Ia para todas las sit aciones, los au 
tores contemporaneos ponen enfasis en Ia imp rtancia de los = 
factores como el nivel de organizacion implic do, Ia close de 
actividad, el tipo de personal y el tipo de o anizacion. 

La estructura general de Ia organizacion se v anplianente -
afectada yo sea que Ia empresa tienda a una losofia de Ia -
centralizacion administrativa o a Ia descentralizacion. La
conc:entracion de Ia autoridad de niveles administrativos supe-
riores refleja una administrat va. 

Por otra parte, una amplia distribucion de Ia utoridad en una 
organiz a cion refle ja una filosofia administrati a de ••••••••• 
• • • • • • • • { centralizacion/ descentralizacion 

La identificacion de las actividades de linea y de asesorfa y -
Ia definiciotlde las relaciones de autoridad en re los dos, cons 
tituye otra dimension de Ia funcion administrat va de Ia __: 

L~actividades que tiene que ver directamente con el logro-
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de los objetivos de Ia empresa ~t! clasifican omo actividade·s 
de linea, mientras que aquellos que tienen na relaci6n indi
recta se clasifican como actividades •.•••••••• (de linea/-
de asesori a ) • ~·...; ~- c..6. .1,.; V<-':> d c:... ( o. ~>"G,t'-

36. Finalmente, el administrador necesita estar e erado de que en 
coda una de las empresas existe una organiza ion social infor
mal •••••••• ( ademas de/ en vez de ) Ia fo al definida y e~ 
tructurada por el adm inistrador. 

37. La organizaci6n informal sirve como medio de comunicaci6n
adicional, que h~-~e posil;Te u·;, Ffl.Jjo de infor 
•••• (mas rapido/ mas Iento ) dentro de una presa, aunque-
la i nform.(]CI6n pu ede o no ser exact a. 

38. Por lo que usted sabe acerca de Ia tendencia e Ia gente a co
muni carse y agruparse fuera de los canales fo ales de Ia orga
nizaci6n, (,Cree usted que sea posible elimin rIa organiza-
cion informal de una empresa ? ••...• ( si/ n ) 

D. DIRECCION 

39. La funci6n de 1 implica Ia guia y super isi6n de loses-
fuerzos de los subordinados hacia el logro de I s metas de Ia -
empresa. A troves de Ia investigaci6n de Ia otivaci6n huma 
na, del mando, de Ia comunicaci6n y el desa rollo de los em-: 
pleados, las ciencias del comportamiento han ontribufdo subs
tancialmente a nuestro conocimiento de esta f nci6n en ai"ies -
recientes. 

40. En contraste con Ia clasica suposicion del hom 
que sugiri6 que Ia cantidad de pogo es el unic factor que de
term ina Ia productividad del trabajador, las i vestigaciones re 
dentes enfatizan los diversos motivos que orig nan el comporh; 
miento, dando asi como resultado modelos de otivaci6n ••• :-: 
(mas/ menos) complejos que son ••••••• ( m s/ menos) rea
listas. 

41 • E I hecho de que exista una vari edad de moti v y que no sean 
necesariamente compatibles unos con otros, su iere que el indi 

i 

•• 

;I_; 
~ 

•. 
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viduo debe a menudo elegir el ____ qu sugiere satisfacer. 

42. El supervisor puede elegir el usar metodos e motivaci6n posi 
tivos o negativos. El motivar a las person s amenaz6ndolas-: 
con reducir sus niveles attuales de satisfac ion implica una -
motivaci6n 

43. Por otra parte, Ia promesa de incrementar I satisfacci6n im-
plica una motivacion ____ _ 

' I 

44. Puesto que Ia habilidad de un supervisor en a comunicaci6n 
est6 relacionada con su eficocia para guiar I comportamien 
to de las personas, est6 tambien directamen e relacionado ..= 
con su eficacia en Ia funci6n administrative de Ia 

----
45. La transferencia de informacion y el entendi iento de una -

persona con otra1define el proceso de Ia ---+-----

46. Si Ia comunicaci6n implica solo ados person s, el canal es
relotivamente simple. Por otra parte, una o ganizaci6n for 
mal puede ser vista como un conjunto de cen ros de decision 
intercomunicodos por los de Ia c 

47. Ademas de las areas de motivoci6n y comuni 
dios realizados par los ciencias del comporta 
Srea del mando han aumentado nuestros cone 
funcion acministrativa de Ia ----

los estu 

48. los estudios clasicos del exito en el mondo te dieron a enfo
carse totolmente a las coracteristicos de Ia pe ona principal, 
esto es, el _ 

49. 
Sin embargo, los estudios contempor6neos del ando, han in 
cluido Ia consideracion de los seguidores del l1 er y otros f;;; 
tores de Ia situacion que ofectan Ia propiedad e metodos es-: 
pecifi cos de mando, ••••••••••• ( aumentand / reduciendo) 
el numero de factores que deben incluirse en I estudios del 
mando. , 

'I' 
: ~-: : 

~-:f. 
!~'. 

. :~ 
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50. Finalmente, hasta el punto en que el canp rtamiento efectf 
vo del empleado tiene que ser desarrollado si como motiva 
do, una canprension de los principios del prendizaje es -
tambien importante para realizer con exito Ia funci6n admi 
nistrativa de Ia -

51. Aunque el cohoci~iento de lo5 principles d 
obviamente importante para dirigir un prog 
entrenamiento, (. son los administradores a 
cutivos de adiestramiento. tambien response 
llo de sus subordinados ? ( si( no) 

E. CONTROL 

aprendizaje es 
a fonnal de-

52. La cuarta funcion de Ia administracion, Ia el ,c):c! tie
ne que ver con Ia evaluacion del funcion iento de una or 
ganizacion y Ia aplicacion de los correctiv necesarios. -
El proceso del control incluye los siguiente pasos: Estable
cimiento de estandares, comparaci6n de I resultados rea
les con los estandares y Ia tom a de Ia acci' n correct iva. 

53. Definir estandares solamente al final de u proceso en vez 
de varios puntos en el camino, da cano re ltado errores y 
discrepancies detectadas en el proceso rei tivamente ••••• 
( temprano/ tarde). De acuerdo con esto se identifi can
algunos puntas estrategicos de control usa 
focales dentro de un proceso • 

54. Mas que inspeccionar coda unidad de trab jo en un punto-

1 se acostumbro tanar solamen e una parte pa-
--,,...----,.,.-' 
ra i nspecci6n • 

··' 
55. los estandares con los que se canparan los esultados pue-

denser de diferentes tipos. Cantidad, co to, tiempo usa
do y las medidas de calidad son cuatro tipo de -----que discutiremos en una unidad subsiguient • 

56. Por otra parte, los presupuestos, informes d control estadis
tico y analisis del purito de equilibria estan entre los instru
mentos usados para lograr un admi istratjyo efecti

__ vo. 

I 

'.1'' ._, 
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57. El enfoque clasico al uso de s_istemas de control supone que 
las personas automaticanente corregiran su comportamiento 
cuando se les informe de una discrepan ia con los estcmda

res establecidos. l Es necesarianente ••••• 
( si/no ). 

58. La tendencia a querer evitar hechos desa radables, el no -
aceptar las metas de Ia organizacion y I s apreciaciones pa 
ra OCeptar fa OUtOridad de grupos QSeSOre II de fuera II Se en 
cuentran entre las razones de porque los ndividuos podrian 
•••••••••••••••••• ( cooperar con/ ha er resistencia a )
un sistema de control formal. 

59. En Ia industria de los Estados Unidos ha h ido un movimien 
to general que pone enfasis en el valor d I autocontrol en':" 
contraste con ef control centrafizado de I individuos y -
unidades organizacionales. l Es posible ~ue este enfoque
actualmente no pueda tener exito en otro is ? •••• (si/
no ). 

F. COORDINACION 

60. Los escritores contemporaneos en el canpo de Ia .administra 
ci6n consideran Ia como un objetivo de Ia ::
adninistracion, mas que una funcion en si isma. La coor 
dinacion exitosa de las actividades surge d llevar con efi": 
ciencia las funciones de pfaneacion, organ zacion, direc--- -
cion y control • 

61. Una de las razones de Ia falta de coordinac on entre dos
departamentos podria ser que sus respectiv objetivos tan-
to politicos como procedimientos o metodos no son unifor
mes en las lineas departamental~ En est coso, Ia falta 
de coordinaci6n puede deberse a una folia n las funciones 
adninistrativas de 

62. Por otra parte, una folia al definir las relacrones de autori 
dad, de tal modo que sean entendidas de igu I manera por": 
las diversas unidades organizacionales y pers nal implicado 
podria significar una folia en Ia funcion de....._ ____ _ 

,_._ .•. --

.. 
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Una falta de coordinacion debida a una Fall deuna'umdadde 
personal especifica para realizer funciones asignados de -
acuerdo a programas en los que previanen se ha estado de 
acuerdo, esta probablemente relacionada c n deficiencies -

Jadministrativas en Ia funcion de 
----+-

Finalmente, donde una parte de Ia organiz ci6n considera-
que una produccion es aceptable mientras tra no, Ia dis--
crepancia para definir el estandar implica na folia en el -
proceso administrativo de 

Asr pues, una empresa coordinada con exit se debe a que -
las funciones administrativas de , , 

y estan I evades con efi-
ciencia. 

66. Cuando se detecta una folia en Ia coordina ion, Ia accion
apropiada es identificar Ia admini trativa que re
quiere mejorarse antes de que se intente m jorar los esfuer
zos para lograr Ia coordinacion. 

.L 

.~ 

.!1 

,;;, 

j
' 

. 
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u I DAD 3 

A PLANEACION 

,.,"!. 

A. ·NIVELES DE LA PlANEACION 

pleneacion 1. La funcion de Ia se compone de a seleccion y d.= 
·~ 

I 

finicion de las politicos, procedimientos y etodos necesa-t generales rios para lograr los objetivos •••••••••• ( g nerales / parti- . ·~-:-i! 
.f 

culares) de Ia organizacion. 

I 
I . ~ ·~-

I 
!:~ 2. En cacla uno de estos '' niveles" de Ia plane cion, ya sea --politicos cuando se detenninan las, , los I y-

l procedimientos los , el proceso de fa tome de de siones es un - -
metodos. componente esencial de Ia planeacion. i~ 

·' 

decisiones 3. Por eso, Ia habilidad para Ia tome de es Ia clave-
de una planeacion exitosa en todos los nive 

.... las politicos, Jrocedimientos y metodos deb fonnularse pa-

I objetivos. ra que estim de acuerdo con los d fa organizacion 
., 

B. POLJTICAS 

5. Aunque son necesarios los objetivo5 para diri ir los esfuerzos 
j 

F 

a. •. ' I 
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individuales y los de grupo, las sirven para indicar 1a 
estrategia general por medio de Ia cual se I~ raran estos obi_= 
tivos. 

I 
. I ~ . 

6. las politicos se han definido como declaracion~s generales o
conocimientos que guion Ia toma de decisiones de los subordi 
nados en los diversos departamentos de una em resa. i_ Es ne-: 
cesario que estas declaraciones se pongan por scrito a fin de 
que se consideren como politi cas ? ••••• ( si/ no) 

7. Sea que esten o no escritas, las politicos sirver como una guia 
amplia y general para Ia toma en las en una orga-
nizacion. 

8. Una empresa puede tener el objetivo especifico de lograr una 
penetracion mayor en el mercodo; atenerse a u a competencia 
en los precios para lograr este objetivo, seria una 
empresarial. -

9. Las politicos pueden clasificarse de diferentes r aneras. Una 
clasificaci6n util esta basada en el nivel organ zacional d-;;-: 
los administradores afectados. De esta manera politicos (i,... 

sicas, generales y departamentales identifican ~I 
organizacional de Ia aplicacion de Ia politico. -

10. las politicos basicas que son de finalidades muy generales y
que afectan a toda Ia organizaci6n1 1as usan pri cipalmente -
los administradores de nivel (superior medio/ d primera li-
nea) 

11. El competir con productos competitivos de uno !mpresa mas -
grande es ejemplo de una politico ----

12. La politico general, Ia cual es mas especifica, ipicamente
se aplica a grandes secciones de Ia organizacion

1
pero ordin~ 

riamente no a toda ella. La usan generalmente los adminis
tradores de nivel ~ ••••••• (superior/ medio/ de prim era li-
nea). 

I · .. 

,;~ 
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13. Una politico acerca de que los agentes ~e compras deben tra 
bajar con contratistas locales, donde se posible, es un eje";;, 
plo de una politico -

' i 
14. La pofitica departamental es mas especif co por naturaleza

y se aplica a las octividades diarias en e nivel deportomen 
tal. La usan principalmente los adminis radores •••••••• :: 
•••••••• ( superior/medio/ de primera I nea) 

15. La politico de que los empleados deben a isar si van a fal-
tar por enfermedad en una politico __ .,.. 

16. En resumen, existen tres tipos de politico~ basodas en el fin 
y en el nivel administrativo afectado. I stos son las politi-

cos y -----+----

17. Las politicos generales se relocionon 
1 

pri ariamente, can-
las actividodes de los administrodores ,las politicas-
departamentales conciernen mas a los odm nistradores 

y los politicos basicas afectal mas direct~ 
-te-o-,-los_o_d,_m..,.inistrodores de nivel 

----
18. Otro clasificacion de politicos se base en I manera en ue 

se forman en Ia organizacion. La politico creada, Ia poli
tico soli citado y fa pol inca impuesta, son res tipos de poli-
tico basodos en Ia como se han fo ado. 

19. La politico creada es Ia inicioda por los a 
una compafiia con el fin de que se les sirv 
y a sus subordi nados. Tipi camente Ia rei a 
litico creado y los objetivos organizacional 
tan/ no estan) intimamente ligados. 

inistradores de
de guia a ellos
i on entre Ia po-

20. La decision para promover Ia venta de contr os de servicio 
con venta de equipo, para osegurar que los lientes mantel!_ 
gan1 demanera adecuada el equipo, es un jemplo de poli-tico ___ _ 

21. La comparacion entre uno politico creada y no solicitado -

I ::::. 

I 
! 
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estriba en que Ia segundo Ia fonnula el aan nistrador de una
compania. La diferencia esta en que esta ultima se origina 
por Ia solicitud de un aaninistrador a su su erior, para resol 
ver un coso excepcional; esta es Ia base pa a que se le I la--
me politico-----

22. Puesto que Ia politico solicitada esta basada en el manejo de
casos individuales, el cual puede implicar circunstancias espe 
ciales, (. existe algun peligro de que tal politico sea incom.= 
pi eta, sin coordinacion y quizas inconsisten ? •••••• (si/
no) 

23. 

24. 

25. 

Cuando los administradores se ocupan contin amente de Ia for 
mulacion de politicos solicitadas, es un indi io de que nose
ha dado suficiente atencion a Ia fonnulacion del tipo de poli
tico ----

Cuando no existe una politico previamente e pecificada, un
administrador pregunta a su jefe que hacer c n una cuenta por 
cobrar_ya vencida. La decision del superi constituye Ia-
formulacion de una politico -----
Las politicos impuestas son el resultado de un fuerza externa 
que presiona a Ia organizaci6n, tales como I accion guberna 
mental, de Ia asociaci6n comercial o del sin icato. En ge=. 
nerol, Ia importancio de Ia politico ho ido au-
mentado en los ultimos oiios. 

26. (. Cree usted que las politicos impuestas en I General Mo-
tors, son simi lares a las de Ia Ford Motors Co.? ••••• -
( si/no) 

~- . :.-

27. Una politico de depreciacion de equipo fonnu ado debido a
las exigencies de un contrato con Ia Fuerza A rea, es un -
ejemplo de Ia politiCJ ----

• 

• 
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28. Con base en lo manercl ccimo se fonnan, hemos discutido tres
tipos de politicos: ----

29. El tipo de politico que seria mas similar pare diferentes com
pafiias en Ia misma industria es Ia politico -----

30. La politico especificomente fonnulada para Establecer guias
nec:esarias para lograr los objetivos de Ia orgpnizacion antes
de que se presente cualquier problema sella a politico_ 

31. El tipo de politico cuya abundancia indica u 10 falta de aten
cion administrative apropiada para dar por an icipado las- -
guiers necesarias para tomar decisiones se llama politic::~._ 

32. Finalmente, otra clasificacion de politicos ti ne como base el 
area de trabajo a Ia que se aplican. Aunque se podria disc~ 
tir L'n gran numero de categories, abarcaremo: ventas, pro-
duccion, finanzas y personal como las princip les areas de --

en Ia empresa. ------

33. Las politicos de ventas tienen que ver con decisiones tales c2 
mo Ia seleccion del producto que va a fabri ca se, su precio,
su pr·omocion de ventas y Ia seleccion de los canales de distri 
buci6n. Puesto que estas son areas interdepe dientes de to::
made decisiones, Ia coordinacion de estos esf erzos ••••• 
( es/ no es ) esencial. 

34. La decision para restringir Ia distribucion de u a cierta marco 
de cerveza a una area geografica constituye u a politico de-

35. Las politicos de producci6n incluyen decisione tales como Ia 
de fabricar o comprar un componente, Ia elecc on del sitio
de. produccion y los inventarios que deb en mar tenerse. l P£_ 
dran formularse las politicos de produccion sin ener en cuen
ta las politicos de ventas ? •••••• ( si/ no) 
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36. La decision para ubi car nuevas plantas a una ierta distancia
de un mercado importante constituye una poli ica de --

37. las politicos financieras tienen que ver con Ia obtenci6n de
capital, metodas de depreciacion y el uso de as fondos dispo 
nibles. Como tales, estas politicos ( podriar no podrian) ":" 
•.••.•••• afectar directamente todas las otra areas de for-
mulaci6n de politicos. 

La decision de alquilar en vez de comprar tod el espacio ne
cesario para almacenes, es un ejemplo de poli ica ---
las politicos de personal tienen que ver con Ia selecci6n del
personal, desarrollo, compensaci6n, desarrollc de unamoral
y con las relaciones sindicales.c:, Es importante que estes poli
ticos sean uniformes en toda Ia compaiiia,? ••• { si/no ). 

La decision de que las solicitantes de empleo se inicien como 
apredices, con base en las pruebas de habilida<~es un ejemplo 
de una politico de _____ _ 

los cuatros tipas de politico basadas en el are~ ~e trabajo que 
se han discutido son: y __ 

Obviamente, cualquier politico dada puede des ribir seen ter 
minos de cualquiera de los tres sistemas principa es de clasifi':" 
caci6n que se han discutido: El nivel Ia 

..,....--:----como se form6 Ia politica,yel 6rea de----
afectada. 

EJ jefe de persooal de una empresa ha informado ::1 su superior
que es incapaz de contratar cierto personal tecni o en Ia cornu 
nidad local, y como resultado de esto el jefe de elaciones in-: 
dustriales decide que este personal debe ser recfu ado en una -
comunidad distante. Desde el punto de vista de nivel admi--
nistrativo esta es una politico , desde e punto de vis 

to de Ia manera como se form6 es una politico y ---

•. •. 
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desde ef punta de vista del area de trabajo es una politico de-

44. Los administradores de nivel superior en un empresa deciden
concentrar sus esfuerzos comerciales en el campo del equipo
efectr6ni co. Esto puede describirse como una politi ca 
___ , , y de ---

45. Debido a las exigencies del contrato sidical con fa empresa,
los supervisores deben usar solamente ciertcs metodos de estu
dio de tiempos para determiner los estandar de produccion. -
Esto puede describirse como una politico 

-+----y de ------- -----------

C. PROCEDJMIENTOS Y METODOS 

46. Una declaracion de procedim iento es mas e pecffi co que Ia de 
claracion de politico. Un enume a Ia secuencia --= 
cronologica de pasos que deben tomarse par lograr un objeti
vo. Por otra parte, unoespecrticac6mova a realizarse un
paso de I p raced im i en to. 

47. Una descripcion de c6mo debe realizarse u 10 serie de tareas, 
cu&ndo y por quien, normalmente se consic era un 

48. 

--

j . 
Haga referenc1a a fa figura 3.1 para un ejer plo de un proce
dimiento. En este coso esta implicado un p oceso de 

FIGURA 3.1 

Esquema de unl procedimiento tipico de cont -atacion de pers~ 
nal. 

1. Entrevlsta preliminar 

2. Solieitud 

I 

l-J 
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3. Verifi cacion de referenda 

4. Prueba de aptitud 

5. Entrevista de trabajo 

6. Aprobacion del supervisor 

7. Examen medico 

8. Orientacion. 

49. Comparabl es con las politi cas, los procedim i tos perm iten ••• 
( mas/menos) amplitud en Ia toma de decisio es administrati-
vos. 

50. En contraste con un procedimiento,una descri 
be realizarse un paso de un procedimiento de 

ion de c6mo de ·I 

51. ;, Es posible que un metoda implique a solo u departamento
y a solo una persona en ese departamento ? ••••. ( si/ no) 

52. La tecnica especificada para usarse en Ia real zacion de una-
prueba de aptitud es un 1 mientras qu Ia secuencia -
de pasos en Ia funcion del empleo constituye n ------

53. El mejoramiento de metodos se refiere al mejo iento de Ia-
manera de realizer tareas especificas. 

54. Desde un punto de vista mas amplio, el termin simplificacion 
del trabajo se aplica a los esfuerzos por realiz r una tarea par 
ticular, o toda una serie de tareas, de manera que sea mas -:
eficiente y econ6mica. Por lo tanto, Ia sim lificacion del -

procedimientos trabajo puede aplicarse tanto a metodos como 

simplifi cccion 
En ai'ios recientes, el equipo electr6nico ha se 
blemente para el logro de Ia ------

56. (,Cual piensa usted que es mas probable I 

II 

i· . ~ ... 1 .. · 
~ 
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un metodo particular originara un ccmbio en el procedimien · 
to total, o ( b ) en un ccmbio en el procedi iento total afe~
tariJ Ia necesiclad de un metodo particular ? ••• ( a/b ) 

57. Puesto que un cambio en un procedimiento ede hacer que -
ciertos pesos, y de aqui que ciertos metodos, sean "innecesa-
rios en ese procedimiento, se sigue que Ia si plificacion de -
trabajo c:lebera comenzar con un estudio de I •••••••• ( ~ 
todos / procedimiento) existentes. 

58. A menos que Ia simplificaci6n del trabajo sea en si misma un
procedimiento planeado, es mas facil logra u mejoromiento -
y simplificaci6n en los que en los _,_ ____ _ 

59. Por ejemplo, si comparamos con Ia simplifica ion del ptocedi
miento de selecci6n del personal, Ia cual tie 
varios departanentos, un mejoraniento en el 
zar una prueba de aptitud es •••••••• ( mas 
cil ). 

60. En resumen, en las secciones anferiores hemos descrito tres ni 
veles de planeacion que estan relacionados c el logra de = 
los objetivos organizacionales. Estos son Ia etenninacion -

de Y ----
61. Una descripci6n cr:mo16gica de los pasos que 

ra lograr un objetivo, es un mi 

62. 

especificacion de cemo debe darse un paso pa 

los mejoramientJ y Ia simplificaci6n, tanto e 
mientos como en los metodos se denominan 

---t------

TOMA DE DECISIONES 

63. La habilidad para tomar es Ia cia de una pla-
neacion exitosa en todos los niveles. Esto imp ica mas que -
Ia selecci6n de un plan de acci6n, POI'IfUe ante de tomar Ia .. 
decision se deben cumplir tres faces: Diagn6stico, descubri-

' '. 

·~--

1 
•$ 



33-2409-Wuthenau-Bety. 

alternatives 

diagn6sti co 

diagn6stico 

planeaci&n. 

objetivos 

no 

obstaculos 

objetivos 
obstaaul os 

disminuir 

35 

miento de las alternatives y anal isis. 

64. La secuencia de las actividades de Ia tama decisiones es --
de una importancia considerable. El analis s exitoso depen-
de del descubrimiento previo de apropiodas, mien 
tras que esta fase, a su vez depende de un cu dadoso ----

f f 

65. La funci6n de Ia primera fase en Ia tama de d 
y es 1dentificar y esclarecer u' ------

66. Un diagnostico cuidadoso depende de Ia defin cion de los ob[.: 
tivos organizacionales con los cuales se comp ra Ia situacion
presente. Esto esta de acuerdo con nuestro 
via de que los objetivos son el punta focal pa 

67. 

68.1 

Despues de identificar los organizac onales, el diOJl 
nostico implica Ia ldentificaci6n de los rinci les obstaculos
que impiden que se ogren. Segun esto, de e servarse que
el describir un problem a •••• ( si/ no ) necesari ente identlfi 
co los obstaculos. 

Por ejemplo, el identificar un problema que im lique Ia funcion 
del mercado esta al nivel de Ia descripcion; mi ntras que el lo
calizer las fallas especificas en el sistema inte ode comunica 
cion de Ia empresa constituye una identificacion de los ---

169 •. j Ademas de definir los organizacional s e identificar 
los pri nci pales 1 Ia fuse de diagn6sti ode Ia toma-
de decisiones ordinariamiente implica el sei'lalar los factores --

1 en Ia situacion que no pueden cambiarse. l Estf acci&n tien-
1 de a aumentar o disminuir el nCmero de posibles oluciones al -
'problema? ••••••••• ( aumentar/disminuir) 

70. En Ia fuse del diagnostico de Ia toma de decisio shay que te
ner cuidado para evitar "bloquear" las alternati as que de he
cho son posibles. Por ejemplo, el ejecutivo de ercadotecnia 
que acepta el metodo actual para distribuir el p ucto como -

I 
'" I .·· -'·-

I 



34-2409-VVuthenau-Bety. --
improbable 

diagn6stico 

alternativos 

si 

lo hace 

creatividad 

' 

me nos 

prim eras 

36 

un factor fijo, es (probable/ improbable) ue considere un -
metodo altemativo obvio. 

71. La primera fase del proceso de Ia toma de d crsrones, que ya-
la discutimos, es Ia del • Esta fase es seguida --
por el descubrimiento de cursos altemativos de acti6n. 

72. En esta segundo fase de descubrir cursos de ac-.;. 
--+----cion,la creatividad es un elemento important • 

73. l Existen diferencias individuates marcadas e tre las personas -
en el pensaniento creativo ? •••• ( si/ no) 

74. Dada Ia importancia de las diferencias individ ales en Ia crea
tividad, existen diversas variables organizacio ales que afectan 
laposibilidad de Ia creatividad. Un factor ob io pero a menu
do olvidado.,es que Ia recompense al comport iento creativo -
•••••••• ( lo hace /no lo hace ) que surja. 

75. De esta manera, el acininistrador que hace a u 
sugerencias considerondolas poco, no alienta e 

---- en sus subordinados. 

76. Otro factor intimamente relacionado con Ia c tividad es el ni
vel de " presion en el ambiente". Aunque cie a presion es es 
timulante, las investigaciones que se han reali do en este c~ 
po indican que Ia alta presion da como resultad un desorden
en el comportamiento o a una manera rigida de actuar, ningu
na de las cuales favorece Ia creatividad. De acuerdo con es
to las personas que dentro de una organizaci6n rabajan a" alta 
presion" son ••••• (mas/ menos ) creativas, a nque pueden -
ser productivas. 

Comparando las organizaciones de investigacion xitosas con las 
organizaciones de produccion que han alcanzad el exito, uno
podria esperar encontrar menos enfasis en los pro ramas diarios-
en las ( primeras/ ultimas ). 

78. Finalmente el pensamiento creativo y las solucio es perspicaces-
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80. 
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no pueden surgir sin dedi car tiempo para adqu rir y considerar 
el material de hechos. Esto sugiere que el " iempo para - -
pensar" 1 durante el cual noes abvio un prog 
( es/ no es ) ti empo gastado producti vamente. 

De esta manera, al menos tres factores afecta 
tividad. La creatividad mejora cuando tal c 

--.,-.--~' cuando el nivel de,---..-
cuando esta disponible el adecuado p 
el problema. 

el clima de ac
portam iento es 
apropiado, y
ra considerar-

Despues del diagn6stico y del descubrimiento e alternativas,
la parte final del proceso de la---..---~....~r--- es Ia del
analisis, Ia cual consiste en camparar los posi 
cion y en escoger una de las altemativas. 

81. En el grado en que un administrador basa sus de isiones en co
razonadas o sentimientos intemos, el proceso d Ia eleccion se 
basa en Ia intuicion. En un enfoque totalmen e intuitive, Ia
tercero fase de Ia tama de decisiones, fa del podria -
vi rtua I mente ester ausente. 

82. El hecho de que Ia base para Ia eleccion de u alternative -
no este clara, ni CJ;jn para Ia misma persona que va a tamar Ia 
decision, es una debilidad o desventaja confia en Ia. ___ _ 
al tamar decisiones. 

. i 

83. El enfoque tipico para Ia fase del analisis de Ia tama de deci--
siones es el analisis de hechos. En este enfoqu , las corazona 
das asoci ados con el enfoque debe ran ser especifi co:: 
mente identificadas o rechazadas en el proceso e Ia tama de - _ 
decisiones. 

84. El identificar y posiblemente ennumerar las vent jas y desventa 
jas relacionadas con coda una de las alternative es un ejemplo 
del metodo del de hechos. 

85. l Cree usted que seria uti! cuantificor a menudo los diversos
factores implicados en el analisis de hechos ? ••.• ( si/ no) 

; ' 

' ;f 

I 
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86. 
e todos los facto-

I Un metoda que confia en Ia cuantificacion 
res y que se ha encontrado que es iitil en Ia 
es el de Ia investigacion de operaciones. 
hace referenda a este usando las primeras 
labras; esto es' 

orne de decisiones) 
lgunas veces se -
ras de las dos ~ 

87. . I 

Una de las caracteristicas de Ia investigacio de operacion.es -
para analizar las situaciones de toma de dec siones es Ia cons 
truccion de un.modelo. De acuerdo con el nteres en cuantifl 
car todas las variables implicadas, el model usado en el enfo:: 
que de Ia I 0 es tipi camente un model o • • • • • • • • • • • ( fisi co/ 
matemati co ) 

88. De esta manera, el enfoque de Ia investigacion de operaciones 
pone enfasis en Ia importancia de identificar cuantificar to
des las variables implicadas en una situacion de tome de deci
sion y construir un modelo para representor Ia si
tuacion. 

'~ ·. 

'. 
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•'- UNlOAD 

TEC NICAS CUANTITATI S APLJCADAS 

A LA TOMA D DECLSIONES .. 

INVESTJGACION DE OPERACIONES {I 0 

Para mejorar Ia toma de decisiones aaninist tivas. se ha esta 
do empleando coda vez mas las tecnicas -+-----

En el desarrollo de Ia investigacion de ope ciones se pone -
enfasis en el uso de un punto de vista a nive (sistemq/eleme!2_ 
to). 

- toda Ia orga
nizacion 

3. De un sinonimo de ''sistema total", segun s aplicaria en una 

4. 

. i nterdeparta 
mental -

5. 

no esta 

empresa: ---------

• r 

Sobre esta base, c:,cree usted que los estudi de Ia I 0 sean -
departamentales, esto es, dentro de departa entos particula
res de una empresa o interdepartamentales? (departamento!/ 
interdepartamenta I) 

Aunque se alienta un punto de vista a nivel e sistema, un -
problema parti cui ar puede imp I i car solo func ones especifi cas 
dentro de Ia empresa. De esta manera, si se esta estudiando
un problema de inventario, toda Ia empresa (.stq/no esta) -
necesariamente implicada. 

• 

1

' .. , 
y 
t~ 

1 m 
I 
I 

_j 
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La I 0 incluye algo mas que Ia "'licacio 
maticos a Ia toma de decisiones, siendo es 
el lenguaje de Ia situacion. Los pasos que constituyen Ia 1-
0 son los siguientes: 

1. Una orientacion a nivel de sist 
2. l_o identificacion especifica y 

metas delsistema. 

3. ldentificacion especifica y med cion de todas las 
variables que afectan el lagro e Ia meta. 

4. Construccion de un modele mat atico para repre 
sentar Ia situacion que se estud a. - ·. 1' 

Una vez que el problema ha sido identifica o, el primer paso 
que un investigador de operaciones debe ha er, es identificar 
las del proceso o actividad 

l Cual seria una meta de un almacen de dr as? ----
!: 

De esta manera, un objetivo general de una empresa podria 
implicar diversas metas secundarias. ldenti car solamente -
las metas noes suficiente, debemos tambien ser capaces de-

su lagro. --------------------
Despues de Ia identificacion de metas y Ia d terminacion de 
c6mo deberian ser medidas, se identifican I 
que afectan el lagro de Ia meta en proceso. 

Despues de haber sido identificadas, debe d terminarse tam-
bien Ia manera como van es as variables. 

Despues de haber identificado y cuantifi cad I as meta5 y to
das las variables, se fija Ia etapa para Ia cor)struccion o elec 
cion del modele adecuado -

'f 

>~: 
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13. Un 11 buen 11 modelo matematico es el que cuid 
presenta el patr6n de relaciones en un sistema. Por lo tanto, 

no indican Ia complejidad de las tecnicas matematicas usa as {indican/
no indican) necesariCJ'Tlente Ia" bonded'' de u modelo. 

a 

metes 
variables 
modelo mate
matico 

b ( puesto que 
un modelo rna 
temati co co :
mun estarra -
implicado en
las diversas de 
cisiones ) 

matematicas 

I 

14. t, Cual de las siguientes afirmaciones es Ia mej r ? 

15. 

a. 
b. 

El modelo maternaticQdebe ajustarse al problema. 
El problema debe ajustarse of modelo m ematico. 

Resumiendo los pasos en Ia I 0, las ,...........,,......__ 
des se identifican en primer Iugar, despues se 
cuantifican las que afectan el I 
tas y finalmente se efabora un -----

e las activida 
entifican y::. 
rode las me-

16. En general l. en aual de las siguientes dos situa 
adecuada Ia aplicaci6n de Ia investigacion de eraciones ? 

a. S I : ~· d d • • • 1· e va a tomar un gran numero e ectst nes que tmp •-
can diferentes problemas. 

b. Se va a tomar un gran nU!nero de decisi es en Ia mis
ma area del problema. 

B. ILUSTRACION DE'UN MODELO 

~7. I 
Un modelo matemOtico puede implicar el uso de ualquiera de 
las herramientas estadfsticas. 

18. Como ejemplo simplificado, suponga que Ia coli d promedio
del servicio al cliente en un departCJ'Tlento parti ular de una
tienda aumenta con el numero de empleados hast un punto y
disminuye despues. En este ejemplo, Ia oalid d de servicio 
al cliente, Ia cual es una de las metas de Ia tie a, (,de que 

'(., '·· 

·, 

t 

;;·' ''" 
..., ...... 

) 

' 

-~ 
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del numero 
de empleados 

quizas los em 
pleados se .:: 
distraen unos 
con otros en
vez de aten
der al clien
te 

L=_l 

maximo 

diferencial 

variable es esta funcion ? 
--------------+-----------

19. l Puede dar una razon de por que ~I servi io al cliente dismi 
nuye cuando se ai'lade demasiado person I ? 

20. En este problema marque Ia curva general, suponiendo que he 
mos cuantificado Ia relaci,on entre Ia varia ley le meta. -

Calidad del servicio al cliente 

Numero de empleados 

21. La gr6fica anterior puede considerarse como un modelo simbo
lico de este problema. Suponga quz esta relacion se prese~ 
ta porIa ecuaci6n .. Y •14x- 1 I 2 x • ntonces Ia sc;>lu-
cion 6ptima para este problema simplificad es encontrar el -
valor de X para el cual Yes un valor ••••••••••••• ( mrni
mo I maximo ) • 

22. Para maximisar Ia calidad de servi cio al cl i nte, se puede ~ar 
el metodo de tanteos 6 el de calculo < dife ncial 1 inte- -
gral ) entre otros. 

Y•14x-1/2x2 23. Obtenga el valor de X para el cual Yes m~ ima por calculo
diferencial. dyldx•14-x•O 

Xa14 

,~, 

;: .. :t ,-.t 
' 

·' 

1.

,: 

' 

t
;, 
. 

I 
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cantidad de 
desperdicio, 
tiempo de
espera, cos
to, etc. 

minimo 
maximo 

6ptimas 

conocida 

no 

minimizar 

decisi6n 

sf 
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24. Para nuestro ejemplo, Ia solucion 6ptima fu Ia de lograr un- I 

valor maximo para Y, Ia meta. De un ejem lo de una meta
para Ia cual queremos obtener el valor mini o posible ---

25. De esta manera, Ia soluci6n 6ptima puede se Ia obtencion de-
un o un , d pendiendo del ,!! 
po de meta implicada. 

26. El calculo ~fe6t'i'd'de las ~biffdade~ Ia teorra de las pro 
bilidades, Ia teoria de las colas, Ia teoria d los juegos, el-: 
metodo MC!nte Carlo y Ia programacion lineal estan entre las
tecnicas matematicas usadas para encontrar I soluciones 

en las situaciones de toma de dec siones. 
.. J 
'1 

27. La aplicacion de Ia teoria de Ia probabilidad es adecuada do.!] 
de el valor de una o mas variables en el mod lo nose pueden 
especificar, pero Ia probabilidad del valor e diversos niveles 
es •••••••••••• ( conocida I desconocida ). 

28. Si un administrador sabe que " existe sol amen e un 5 por cien 
to de probabilidades de que Ia demanda del c nsumidor en er
mes de enero sea menor de 20,000 unidades y mayor de ---
40,000 unidades ", t. se ha eliminado el ries o en su toma de 

.,. 

II\ 
decisiones ? •••••• ( si I no). 

29. Si un administrador ha identificado las prob ilidades especf 
ficas asociadas con los diversos eventos, pued actuar para= 
•••••••••••••••• (minimizer I maximizer )j'el riesgo total. 

30. La teoria de probabilidades tambien sirve para determiner Ia 
utilidad o ganancia esperada asociada con cad 

· 31. La teoria de las colas se aplica a las situacio es de linea de 
espera como sucede cuando varios departament usan una-
computadora. l Existe tambien un costo en I reduccion o 
~liminacion de las lineas de espera ? ••••• ( s I no) 
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minimize 

determ i nando 
el numero de 
anaquel es de 
existencias -
que ·deben s~ 
tirse 

cal cui o,pto-
babilidad,--
teoria de las 
colas 

f . 

oponente 

juegos 

si 

Monte Carlo 
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32. Una instalaci6n muy pequei'ia origina altos c tos por Ia espe
ra de los clientes, mientras que una instalac1on demasiado -
grande origina altos costos debido al tiempo cioso. La solu 
cion 6ptima a este tipo de problema es Ia qu ••••••••••• -
(minimize I maximize ) Ia sumo de los dos ti os de costo • 

33. 

34. 

35. 

l En que area de Ia toma de decisiones podr1 aplicarse Ia --
teoria de las colas en un departamento de tienda de au 
to- servicio ? 

-------------------+----------
-!:-

En nuestro esfuerzo por lograr una solucion 6p ima a los pro-
blemas organizacionales, hemos discutido el so de tres tecni 
cas matematicas : 1 teoria de Ia y -

La teoria de los juegos es un metodo para el e udio de situa
ciones,en las cuales dos competidores estan m tivados de rna
nero semejante para maximizer ganancia y mi imizar Ia per
dido, en donde el exito de uno puede logrars solamente a -
costa del otro. Ademas de considerar su p ia estrategia, -
Ia persona que va a t<xnar Ia decisi6n debe co iderar tambien 
cual sera Ia estrategia de su -----------

36. La determinacion de Ia estrategia de precios mercadeo en -
una tienda de departamentos,considerando Ia strategic que -
se espera que use un competidor importante, s ra una situ a-
cion de toma de decisiones en Ia que es adecu da Ia aplica
cion de Ia teoria de los ---------

37. Por otra parte, el metodo Monte Carlo es util para predecir
~~1 tiempo o frecuencia de los eventos dentro d un intervalo
/.J)e tiempo particular. Para predecir esto. es necesario
que conozcamos Ia probabilidad del evento qu ocurre ? ••• 
( si I no). 

38. Pero conocer Ia probabilidad de un evento no os dice cuan
tas veces ocurrira ese evento dentro de interva os especificos 
de tiempo. El metodo supon que el espa-
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frecuencia 
( o tiempo, 
ocurrencia ) 

,, 

Monte Carlo 

calculo, teo
ria de Ia pro
babilidad 1 teo 
ria de las co-: 
las, teoria de 
los juegos. 
metodo Monte 
Carlo 

lineal 

lineales 
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cianiento de los event~ ocurrira Cl~' manera c 

39. las primeras aplicaciones del metodo Monte C rio incluyeron 
el uso de una,ruleta modificada con el fin de c lcular Ia 
--.--~ esperada de I os eventos dentro de per odos especifi
cos de tiempo. Recientemente se han usado p ra este fin ta
blas de numeros fortuitos y numeros generados p r computado

40. 

41. 

ras. 

En una tienda de departanentos por ejemplo, p emos cono-
cer el volumen de ventas esperadas de cepillos e dientes, pe 
ro no las fluctuaciones ( distribucion ) de Ia de anda del co;:;--
sumidor en una serie de semanas. La aplicaci n del metoda 

------seria adecuada a este problem • 

Las cinco tecnicas matematicas que hemos discu ido hasta- • 
aqui son: ---__ , ________ ,y -------+---

\" 

42. Finalmente, Ia programacion lineal ha tenido u a extenso-
aplicacion en Ia investigaci6n de operaciones. Es util cuan 
do existen diversas variables relacionadas cone logrode un; 
meta deseada. El problema es elegir Ia mejor combinacion
de valores para estas variables. Como el nom re lo dice, Ia 
relacion entre coda una de estes variables y Ia eta debe ser 
•••••••••• (lineal/ no lineal). 

43. A pesar de Ia restri ccion de que las relaciones d 
, Ia programacion lineal ha tenido un 

-c-a~ci~o-n_e_n los problemas de produccion, transpo 

~-

rios. 

Suponga que el fabricante de sombreros encuenf que el au
menta de precios es progresivamente mas peque- a medida -
que se aumenta Ia produccion de este tipo de s brero. De 
bido a Ia relacion no lineal entre el volumen y I ingreso, -

~------------------~----------------- j 

> 1
----c----- ----

'," < 

• 
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nose presto 

teoria de los 
juegos 

calculo 

[ 

teoria de las I 
colas 

progranaci6n 
lineal 

teoria de Ia 
probabil idad 

Metodo Monte 
Carlo 

45. 

este problema •••••••••••••••• { se prest I no se presto > 
para usar Ia progranaci6n lineal. 

I A manera de resumen, repasemos Ia aplica i6n aprapiada de-
los seis metodos matemOticos para fa toma e decisiones que
hemos discutido brevemente. El enfoque analitico es apro
piado cuando una persona va a tomar una d cisi6n intentando
maximizar su ganancia o minimizer sus pe idas,considerando-
fa estrategia de un competidor juicioso, dentro de Ia 

!I~ 

' i 

46. En una compa~a particular se ha encontrad que el desarrollo ,. 
del producto por dolor gastado en investiga i6n y desarrollo- ~~ 

47. 

48. 

49. 

50. 

aumenta primero y fuego disminuye; esto es que Ia refaci6n-
es curvilinea. La tecnica matematica qu~ podria usarse pa-
ra determiner el gasto 6ptimo de investigacipn y desarrollo en 
este coso es el ------
El problema para determiner cuantos reparadbres de maquinas-. ' 
hay que solicitor para minimizer el costo conbinado del tiem 
po ocioso de los reparadores y el tiempo oci :>so de las maqui= 
nos conviene usar Ia 

---------------+-
Dada Ia situaci6n en Ia cual coda uno de 10! nGmeros de rutas 
de transporte tiene una relaci6n directa con el costo del trans 
porte total yen Ia que el objetivo es encont arIa combina- :' 
ci6n de rutas que minimice el costo total, fc tecnica materna 
tica aplicable seria fa de Ia ______ _,_ __ 

Tomar una decisi6n para realizer una inversi n considerando
tanto Ia ganancia posible como Ia probabilid~ de esa ganan
cia implica fa aplicaci6n de fa------+------

Finalmente, dado el promedio esperado de vi~a de un carga
mento de focos, deseriamos calcular ( o simu ar) Ia distribu
ci6n esperada en las faflas de los focos duran e una serie de -
periodos de tiempo para planear un programa ~e substitucio--
nes. La tecnica apropiada en este coso ser el ___ _ 
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UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEA 

Una compania fraccionadora cuenta con 100 m2 de terre
no, de los cuales se puede usar para construcc On solo el 60% 
y el 40% restante para areas verdes. Se p onen 2 tipos -
de casas: tipo 1 que requiere de 120 m2 de terreno y una -
inversion de$ 300 000 dejando una utilidad d $ 50 000. 

La casa tipo 2 requiere de 200m2 y una inve 
dejando una utilidad de$ 100.000. 

Se desea ademas que el nGmero de casas tipo a construir l'1()oo 

sea superior a 250. 

El capital disponible porIa canpaflfa para c 
$ 90,000.000 ·~ 

Se desea saber cuantas casas tipo 1 y tipo 2 se deben construir 
para obtener las utilidad mas altas posibles. 

utili dad 
52. (, Qu6 valor estamos tratando de optimizer, a raves de Ia ... 

aplicacion de Ia programaci6n lineal ? -+---

Max U=50 000 
xl'~ 100 000 x2 

60 000 

53. 

54. 

120 xr•· 200 x2 .55. 
"60 000 

156. 

Escriba Ia ecuacion que maximice este objetiv : 
-----.......,.......-- donde x, represente el tipo 1 de casa, x2 
el tipo 2 y U Ia utilidad. 

Existen varias restricciones que afectan Ia posi le soluci6n.
Una de elias es el numero de metros cuadrados asignados a
coda tipo de casa y Ia cantidad de m tros cuadrados 
a construir. 

Esta ecuaci(m Ia representariamos como ---+-----

Otra restricci6n es el nCJmero de casas de tipo a construir. 
Se representa porIa siguiente restriccion --1------



I I 

\..;. 

300 000 J(1+ 
200 000~' 
90000 
x1 1 xi>O 

' .. 

57. 

48 

La ultima restricci6n es el costo de coda cas y el monto total 
de dinero que dispone Ia compai'lia para cons ruir. Escriba
la ecuaci6n que represente esta restricci6n -+------

58, En resumen, hemos establecido el objetivo c o: 

Maximizer utilidad -50 000 x1+-100 000 2 
Sujeto a las siguientes restricciones 

120 x1 + 200 x2 & 60 000 

x2 4 250 

300 000 x1 + 200 000 x2 -' 90 000 000 

59. Representando estas ecuaciones graficanente btenemos: 

Xz 

400 

I L' ,, .. 

129J 
200 

100 

/f I ///1 

100 
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60. El area sombreada representa Ia region factible ara obtener
una solucion. (, Cual es el punto que represe a Ia soluci6n
Optima dentro de esa region ? ----

61. La soluci6n 6pt.ima de este problema es construi 
( num ) casas tipo 1 y ( num ) casas tipo 2. 

62. Sustituyendo estas 2 variables en nuestro ecuaci6n que maximl 
za Ia utilidad, obtenemos una gana1cia de : ( resuelva Ia _:: 
ecuacion en el siguiente espacio ). 

ma.x U•50ooox1 

I 

+ 10ooooxt ) 
U•soooo. 83 -T · 
/00 ooo It z.so 
:. UzZ~I50 ooo 

29, 150 000 

dos 

simplex 

63. Por lo tanto, Ia ganancia de Ia compai'iia fracci 
ser de $ --------

64. Debido a que en este ejemplo tuvimos 2 variable X1 y x
2 

, 
nos result6 una grOfica de dos dimensiones. P esto que cada 
variable adicional ai'iadiria otra dimension a Ia rafica, el me 
~odo gr&fico para resolver un problema de progr acion lineal 
,es uti I cuando solo ( Num) variables es en implica-
das en el problema 

65. Una tecnica para solucionar problemas mas comp ejos de pro
!~ramacion lineal es el metodo simplex. 

66. La mezcla Optima de un producto en una planfa q3az de pro
duci r 12 diferentes productos en 10 diferentes de artamentos -
con diferentes tiempos de producci6n, podria determinarse -
ap licando el metodo para resolver un problema
de programaci6n lineal. 

. '· 
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1. u I D A D 5 

' I 

ESTRUCTURA DE LA RGANIZACION 

A. DIVISION EN DEPARTAMENTO$ 

1. 

2. 

3. 

La estructura de Ia organizacion fonnal indic Ia relacion en
tre las diversas posiciones y actividades dent de Ia empresa, 
segun estan definidas por Ia adm inistracion. s por lo tanto
necesario detenninar Ia de Ia orga izacion para un 
mejor entendimiento en Ia funcion de ---+--

La division en departamentos se refiere a Ia a rupaci6n de ac
tividades para fonnar unidades organizacional s, cada una de
las cuales tiene un { gerente/ director general ) que Ia dirija. 

E • I • 
ste agrupam1ento o es necesar1o --

cuando una empresa se amplie mas alia del tam 
da administrar con efi ciencia por una sola pers 

4. Pueden usarse las siguientes bases para Ia divis 6n en departa
mentos: 

a • Por su numero 

b. Por su funci on 



T 

I 
I 

I 
I 
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numero 

no 

es 

funcion 

produccion 
ventas 
finanzas 

principales 

produccion 

ventas 

5. 

7. 

51 

c. Por producto 

d. Por territorio 

e. Por cliente 

f. Por proceso 

La base para Ia division por simpleme te implica el-
asignar un numero igual de personas 1 a coda un dad disponible. 

Puesto que esta division es uti I en donde esta i pi icada Ia fuer 
za de trabajo no diferenciada 1 su aplicacion es 6 actualment;
limitada. l Serio esta base compatible con Ia necesidad de -
establecer unidades organizacionales especializ das ? •••• -
( si/ no) 

La practice mas importante y mas ampliamente ceptada es Ia
division en departamentos de acuerdo a Ia func on o trabajo -
que va a realizarse. La division en departam ntos por fun-
cion ( es /noes) compatible con Ia necesidad e especializa
cion ocupacional. 

.M 
8. Aunque un gran numero de actividades estan tip camente orga

nizadas en departamentos 1 se enfatiza Ia import ncia de tres -
areas de actividad para Ia division en departam ntos con base-
a Ia produ ccion 1 ventas y fi nanzas. 

Los departamentos que desempei'ian las funcione 
y han sido II 

.,--.,.-...,....-.--...--
do principales departamentos funcionales. 

9. .----1 
ados a menu-

10. Aunque otros departamentos son tambifm import ntes para Ia -
existencia de Ia empresa 1 esos departamentos c yas funciones -
son particu larmente vi tales para Ia opera cion y upervivencia -
de Ia m ism a se llaman departamen os funcionales. 

I 11. 

1 ... 
La obtenci on de uti I idades en forrlla de bi enes 
cierne a Ia funci6n de 1 el interc 
bienes o servicios por poder de compra constitu 
de 

1 
y Ia asignacion de fondos a Ia e 

servi cios con
bio de estos -
e Ia funci6n -
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fun cion 
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producto 

noes 

producto 
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ne a Ia funcion de ----
12. No importa que nivel de la·organizacion es implicado, Ia

agrupacion de actividades por funcion se baa en el trabajo -
que va a realizarse. Por lo tanto, esta • • • ( ~s/ no es ) -
una base 16gica para estructurar una organi acion complete -
que incluye una diversidad de actividades d trabajo. 

13. De esta manera,los deportanentos de compra y de contabili
dad dentro de una empresa, son ejemplos de no agrupaci6n -
de actividades de acuerdo con Ia _____ 

1 

14. De manera similar1 1os departanentos de acab do, pintura e
inspeccion en una planta manufacturera son jemplos de divi
sion en departamentos por ----

15. Ademas de Ia division en departanentos basa a por el 
y Ia funcion, las actividades pueden tambien agruparsepo;:-:
producto o linea de productos. 

16. En Ia division en departamentos basoda por el , un-
ejecutivo de una planta o division tiene amplik:J autoridad so
bre Ia fabricacion, venta y servicio dado. E que Ia planta-:
o division en cuestion este localizoda cerca ce otras instala
ciones de Ia compaiii~ es algo que ( es/ noes necesariamen
te indispensable. 

.. ···t-
17. Dos plantas de Ia misma empresa situadas una I lado de Ia 

otra pueden tener departamentos de ventas sepprados para sus 
productos parti cu lares. En Ia General Moto s

1 
las Divisiones 

Buick, Cadillac y Chevrolet son ejemplos de civision en de
partamentos por -----

18. El desarrollo total de todas las lineas de produ tos y el desa
rrollo del conocimiento especializado del prod~cto por parte
del personal de ingenieria y ventas son ( ventcjas/ desventa
jas) de Ia division en departamentos por produ to, mientras .. 
que las dificultades en Ia coordinacion y el pc ible creci -
miento indebido en poder de las divisiones de n producto e!. 
pecifico son ( ventojas/ desventajas ). 

; ~-
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es 

territorio 

buena 

mala 

territorio 

nCimero, fun
cion, produ_E 
to, territorio 

cliente 

ventaja 

desventaja 

cfiente 

f 

.I 

19. 

20. 

La division en departamentos por territorio es u 
para agrupar las actividades en una empresa. 
Ia localizacion fisica o geografica ••• ( es/ n 
mente indispensable. 

53 

cuarta base 
En este caso, 
es ) necesar~ 

La division en departamentos por se sigue donde Ia 
cercania a las condiciones locales dan como re ultado econo
mics de operacion, ya sea al producir o al ven er. 

21. El deseo de adaptarse a las condiciones del me cado local es
generalmente una {buena/ mala) razon para I division en -
departamentos por territorio, mientras que las d ficultades en 
Ia comunicacion dentro de Ia empresa ordinari ente se con.;. 
sideran una (mala/buena) argumentacion. 

22. 

24. 

25. 

El establecimiento de distritos de ventas, coda uno dirigido -
por un gerente local, es un ejemplo de divisio en departa--

mentos por -----

Hasta aqui hemos discutido cuatro bases para I division en -
departamentos: por , por or ___ _ 
ypor ___ _ 

·---·~·'-' 
La divisi6n en departamentos por cliente es otr base para or 
ganizar las actividades. Cuando el enfasis p incipal se po
ne en set capaces de servir mejor a las diferentes categories 
de compradores de productos de Ia. empresa, lafivision en d!: 
partamentos por merece una seria co ideracion. 

Abastecer las necesidades especfficas de difere tes tipos de -
clientes es una ( ventaja/ desventaja ) de Ia di ision en de-
partamentos por cliente; mientras que el posibl subempleo -
debido al cambio de diferentes grupos de clien es es una 
( ventaja/ desventaja ) 

26. El departamento universitario en una tienda de uchos pro- -
ductos, es un ejemplo de division en departam ntos por 

I . 

:~.1-.·. ::".' 
, < ~£ 
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trabajo 
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funcion 

27. 

28. 

29. 
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Finalmente, Ia division en departamentos de las actividades de 
unaempresapuede estarbasadaen el procesa tipode equipo
implicado. Agrupar las maquinas perforad detarjetasenun 
area, aunque den servi cio a diferentes depa es un -
ejemp!ode divisionendepartamentos por 

-+----

Note que Ia division en departamentos par p 
te un coso especial de Ia divsion en depart 
cion. En ambos casos, las actividades sea 
do al que se realiza. 

ceso es realmen 
entos por fun-": 
rupan de acuer-

En total hemos discutido sets bases para Ia di 
mentos. La base mas importante es par 

-;--!-nos importante en las organizaciones modern 

ision en departa 
La me-": 

es Ia division-
en departamentos por Otras base son por __ _ 

____ Y ____ _ 

30. Es tipico encontrar que se aplica- una base di erente para Ia -
division en departamentos en areas diferente y a diferentes
niveles organizacionales en una empresa. a division pri-
maria, intermedia y ultima en departamentos se refiere al 

31. 

___ de Ia organizacion que esta implicad • --

Lo divis16n primaria en departal'lentos es ta a 
tividades en el nivel que esta inmediatament 
cionario en jefe de Ia organizacion. Haga 
Figura 5. 1. La base para Ia divsi6n en dep 
ria en este coso es por ----

PRESIDENTE 

pacion de ac 
abajo del fun": 

eferencia a Ia-

Divisi6n de Divisi6n de D visi6n de 
ventas producci6n f"nanzas 

Depto. de Depto. de Depto. de 
tractores herramientas eradores 

Secci6n 
montaje 

FIGURA 5.1. 

Organigrama Parcial 

inspecc 6n 

.. 
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32. La divisiOn en departamentos intermedia incl~ye todas las ac 
tividades agrupadas en Ia estructura de Ia or anizacion deb-;; 
jo de los departamentos y arriba die los departa- :
mentos locCillizados en Ia base de Ia estructurp. 

33. En Ia Figura 5.1. ;., Cual es Ia base para lc division en de
partamentos intermedios en el area de produc ion?----

34. En Ia Figura 5.1. ;. Cual es Ia base para Ia d vision en depar 
tamentos ultimos en el departamentos de hemmientas ? -

35. Haga referencia a Ia Figura 5.2. (,Cool ni el de Ia divi-
sion en departamentos es por territorio ? 

PRESI
1
DENTE 

I I I 
Div. de Div. de Div. de 
tractores herramientas generadores 

I 
I I l 

Planta del Planta del Pla nta del 
este sur :>este 

I ··d 

I 
Fine 

1
nzas Producci6n Ventas 

FIGURA 5.2 

Organigrama Parcial 

36. En Ia Figura 5.2. ;., Que nivel de Ia divisiO. en departa-
m entos es por producto ? 

37. ;., Que nivel de Ia divisiOn en departamentos ~ por funcion -
en Ia Figura 5.2 ? 

\ 

,,; 

·-~· 
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38. Compare las Figuras 5.1 y 5.2 lEn que ni 
se comun para Ia division en departamentos y cual es esa _-: 
base ? En ambos organigramas Ia division n departamen--
tos en el nivel se basa en Ia 

---+-

39. De esta manera, en el nivel mas bajo o·~n 
organizacion, Ia base para Ia division en d rtam entos es -
invariablemente por 

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL E LA ORGANI 
ZACION. 

40. A medida que una empresa se amplia, Ia est ctura de su or 
ganizacion crece tanto vertical como horizo talmente. --
Cuando se ai'\aden niveles adicionales a una structura de -
organizacion, se llama a este desarrollo mientras-
que Ia adicion de mas funciones o mas puest sin aumentar 
el numero de los niveles organizacionales se enom ina des a 

····-- rrollo 

'.j" 

41. Durante el desarrollo vertical se ai'\aden , a Ia es--
--+-...,.-tructura de Ia organizacion. Las relaciones entre estos ni-

veles en una organizacion se denominan a me udo con el -
nombre de proceso escalar. 

42. De esta manera Ia delegaci6n de Ia autorida y Ia asigna-
cion de responsabilidad en Ia organizacion s denomina p~ 

escalar ceso 

tres 
seis 

----
'~·l' 

43. Haga referenda a Ia Figura 5.3. En el pia o I. hay 
personas, mientras que en el plano II hay person~ 
en Ia empresa. 

,, '"' 
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44. En el plano I hay niveles en Ia organize ion (ternan-
do en cuenta al propietario / gerente como un ivel ), mien
tras que en el plano II hay __ ( nCnnero) ni eles. 

45. En Ia Figura 5.3. (, Ha CCITlbiado el numero d funciones di 
ferentes ? ( si/ no } 

46. De Ia misma manera que al desarrollo en direcc on vertical -
se denomina proceso , el proceso fun ional se refie 
re .::JI desarrollo en direccion horizontal. 

47. El proceso funcional o desarrollo en Ia dimensio 
no da como resultado Ia adicion de ningun nive en Ia organ!:; 
zacion. 

-~~~-~-~---- - -- - -----~---- -

•• J 
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50. 
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Un aumento en el numero de las diferentes funciones realize 
das no esta necesariamente implicado ni en el proceso 

o el , aunque •••••• ( ningunq/ am-
,..b-os-.-) -p-rom- ueve ( n) Ia especializacion de areas. 

AREA DE LA ADMINISTRACION 

AI area de Ia aclninistraci6n se le llama t bien II area de
supervision" y " area de control ''. E I conqepto tiene que -
ver con Ia identificacion del numero de sub rdinados cuyo -
trabajo puede ser efectivamente dirigido po un -----
Como parte dP- Ia funci6n de organizaci6n 
se las caracteristicas de coda situaci6n ante de determiner-
el area de administraci6n 0 

--:-----:r-:-~--:tales como el nivel organizacional, tipo de 
esta siendo supervisada y del tipo de organi 

--:-;~-;-;--- I 

actividad que -

51. En el nivel mas bajo de Ia organizaci6n, do de lo que se de 
lega es Ia responsabilidad para realizer tare s especificas, ':' 
(, esperaria usted que fuera apropiada un ere de admlnistra
cion relativamente amplia ( muchos subordin dos ) o estre-
cha ( pocos subordinados)? •••••••••• ( am lia/ estrecha ) 

52. Aunque las diferencias en el area de admini traci6n en to
dos los niveles administrativos no han sido d finitivamente
determinados, esta clara que el area de adm nistracion en
el nivel de fa division en departamentos ulti OS es mas ·am-
plio que en los niveles o en I 

5:::. Ef tipo de actividad supervisada afecta tomb en el area de -
Ia administracion. En general, entre mas v riadas sean -
las actividades en los puestos que se estan su ervisando, de 
be ser •••••••••••••••• (mas amplia/ mas estrecha ) ef :
area ideal de supervision. 

54. Por otra parte, los puestos que siguen una rut na fija se- -
preston a una area de administracion ••••••• ( amplia/ es
trecha ) • 
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55. Por ej,empfo~ l.ino podria esperar que un supe visor en un ta
ller de trabajo seg(m pedido tenga •••••••• (mas/ menos ) 
subordinados que un supervisor en una opera ion de una I i
nea de montaje continua. 

56. Otro factor que influye en el area de admin stracion ode-~ 
mas del organiz.,acional y del tip de----
supervisada, es el tipo de personal implicad • 

57. Por ejemplo, los vendedores profesionales, I cientificos
investigadores y los profesores universitarios ienen un area
de administracion relativamente •••••• (am lia/ estrecha) 
aunque el trabajo pueda implicar una gran v riedad de acti
vidades. 

58. Finalmente, el tipo de organizacion ayuda a determinar el -
area de administracion apropiada. La pue
de ser centralizada o descentralizada o pare almente una de 
elias. 

59. 

60. 

61. 

Una organizacion centralizada es una en Ia ual Ia planea
cion detallada y Ia general Ia realiza el eje utivo superior• 
o un pequei'io grupo de administradores deal o nivel. Por 
lo tanto, l en que niveles administrativos se toma Ia mayor
parte de las decisiones en una organizacion entralizada ?
(en las mas elevadas/ en las mas bajas ). 

Las organizaciones centralizadas tienden a omover Ia super 
vision estrecha de los subordinados en coda ivel para asegU" 
rar que se sigon las politicos, los procedimi ntos y los metO:. 
dos establecidos. De acuerdo con esto,se romueve tam-
bien un area de adninistracion ( amplia/ es recha ). 

I , . 
Por otra parte, en una organizacion descent alizada las de-
cisiones de operacion se dejan al nivel mas ajo posible. Si 
un administrador debido a Ia politico de Ia ompai'iia va a -
dar una" libertad de accion" mas grande a us subordinados, 
l ti ene relati vamente •••••• { mas/ menos subordi nados. 

;' 
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62. Por lo tanto, una compaffi'a que esta desce lizadc! desde-
el punto de vista de Ia delegaci6n de autori d

1
tiende a pro 

mover un area de acininistracion ( anplia/ strecha ). -

63. En resume"'hemos considerado cuatro facto que influyen -
en el area de administracion apropiada para na situacion -
particular: el I, el tipo de 

y el tipo de ----------- -----------+--

64. El ultimo nivel organizacional, Ia actividad rutinaria y una 
organizacion descentralizada hacen que el q ea de acininis
tracion sea { amplia/ estrecha ). 

65. Por otra parte, los niveles organizacionales as elevados, Ia 
actividad variada y una organizacion 
tienden a hacer { anplia/ estrecha) e"'""'a:-re--a+---.--.---

66. Debido a que algunos factores pueden exigir n area estre
cha, mientros que otros pueden indicar que n area amplia

es apropiada, un administrador debe consider r y pesar to-
dos los factores importantes al decidir acerca del ------era una situacion particular. 
________ _, 

D. DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACI N TOTAL 

67. La descentral izacion aaninistrativa afecta n solanente el
area de acininistraciOn sino tambiim el numer de niveles en 
Ia estructura de Ia organizacion. De esta anera, Ia fllo 
sofia de promover Ia delegacion de autoridad I nivel (mas
alto/ mas bajo) posibleda como resultado ef etas en Ia or
ganizacion total. 

68. I 
Haga referenda a Ia Figura 5.5. En Ia Com i'lia A. coda 
adminis trador tiene { nCmero) subor inados, mie.!! 
tras que en Ia Campania B coda administrador iene 
( numero) suborclinados. -----
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69. l Cual es el numero de niveles de organizacio en Ia Com
panic A ( contando al ejecutivo superior c o un nivel)? 
____ l y en Ia Compania B ? 

70. Una estructura plana de organizacion es una q e tiene rela-
tivamente pocos niveles y un gran numero de s bordinados -
por nivel, mientras que una estructura elev 

dol tiene un numero mas grande de niveles. En Ia Figura 
5.5. Ia Compania parece tener una es ructura pla
na de organizacion mientras que Ia Compania tiene 
una estructura elevada. 

71. Debido a que Ia descentralizacion 'lBninistrati a pramueve
un area de administracion mas amplia, tiende a desarrollar -
una estructura ( plana/ elevada ) de organizaci n. 

72. De nuevo haga referenda a Ia Figura 5.5. En Ia Compania 
A un mandato del ejecutivosuperior tiene que asar a troves 

- -~ 
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.de { nlimero ) nivel ( es ) interm ios antes de lie-
gar a los operarios, mientras que en Ia C 
troves de { oomero) nivel ( es ). 

73. De esta manera, Ia estructura plana o desc 
organizacion da como resultado lineas de omunicacion 
(mas largos/ mas cortas ) en Ia organiza on. 

74. ;, Cuantos ejecutivos de Ia figui'a 5.5 esta arriba del nivel 
de empleados en Ia Campania A ? I cuantos en Ia-
compai'iia B? 

I 
75. Por lo tanto, Ia descentralizacion administ tiva da como re 

sultado un area de administracion •••••••• ( amplia/ estre= 
cha ), una estructura de Ia organizacion •••••• ( plana/ ele 
vada ), tiene lineas eiecutivas de comunic ciOn. •••••• ••• :
(mas largos/mas cortas) y ••••• ( mas/m nos) ejecutivos. 

76. La centralizacion administrative da como ultado un area -
de administraci6n ( anplia/ estrecha ), un estructura de Ia 
organizacion (plana/ elevada ), tiene lin as de comunica
cion entre ejecutivos •••••• (mas largos/ mas cortas ) ••••• 
•••••• <mas I menos > ejecutivos. 

n. (. Que tipo de organizacion da como result do una relaci6n
mas estrecha entre supervisores y subordi ados y un control 
ejecutivo mas estrecho ? ( Centralized I descentraliza
da) 

j' !.).·! ... 

r----
, 
I 

.i 

I 



T 2409-Wuthenau-Bety. 

linea 
staff 

linea 
staff 

corto 

largo 

linea 

__ .,· ..... 

63 

··; 

/. 

UNlOAD 6 

RELACJONES DE LINEA Y STAFF 
I. 

-:;J_! . \ 
A. FUNCJONES DE LINEA Y STAFF 

1. Las actividades que tienen que ver directcme te con el logro-
~cfe los objetivos de Ia empresa en una organiz cion, son las
actividades de ••••• (linea/staff); mientra que las activi-_ 
~ de •••••• ( linea / staff ) existen p_ara yudar a que -
las actividades de linea sean mas efectivas. 

2. La influencia que tienen las actividades de I linea y staff-
con respecto al exito de Ia organizacion, ser mas rapida - -
cuando se trate de actividades de ••••• ( lin a/ staff) y s~~
a mas largo plazo con las actividodes de tipo ~--

3. Un fracaso en Ia producci6n afecta el exito 
•••.•••• ( corto / largo ) plazo, mientras qu 
centivos eficaces al trabajo del empleado qu 
fracaso se refleja en Ia organizaci6n a mas •• 

.. to) plaza 

resulte ser un
( largo/c~ 

4. Dependiendo del tipo de organizaci6n se def v•-
dades de linea y de staff. En una empresa anufacturera -
Ia producci6n, v.entas y finanzas se identifi n como activi
dades tipicanente de----

1 
~ 
.;i 

':1. 
' I . 

~t ·.-

·~ ., 

1 .. . ,·., 
-~ 

0~ ~ 

,f:.!i 

;~ 

1 
l!~ 

\'. 
~! 

-~-i 

I I 

I 

j 
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-4 5. En una empresa manufacturera, las compras, las relaciones de 
personal y Ia contabilidad son ejemplos de f nciones ~· 

6. En una empresa constructora son_ actividades .. e !ine_q;_ 

a. Produ~ci6n( construcci6n 

b. Finanzas 

c. Compras 

d. Ventas 

e. Contabilidad 

f. Presupuestos y programas 

7. Las actividades de linea en un hospital o en na 'universidad,
l serian las mismas que las de una empresa anufacturera ? -

.... { si/ no ) • 

8. 

9. 

10. 

Una vez que se han identificado las activida 
que ver directamente con el logro de las met 
cion, esto es, las actividades de ,.s 
nes de staff que contribuyen a que Ia linea s 

es que tienen-
s de Ia organiza
fijan las funcio
mas efectiva. 

Dentro de una Organizacion
1
1as actividades e linea y de staff 

tienen una relaciOn muy complejo, portal m tivo el Staff-
•••••••• ( esta / no esta ) siempre subordina o a Ia organize
cion de linea. 

Existen dos categories generales de actividad de staff: Especia 
lista y personal. Mientras que un especiali ta sirve a diver
sas componentes de Ia organizacion de linea, el que trabaja -
solamente para un ejecuti"Vo particular es el 

l-h 11. Un 11 Asistente 11 que ayuda a un ejecutivo, re lizando algunos 
funciones de rutina del puesto o investigando roblemas espec.!.a 
les del mismo, pertenece a Ia categoric de as 

12. Por otra parte, los asesores especialistas ordi riamente no re
portan a los gerentes de linea con los que tie en relaciones --

' 
I 
!' 

'·I· 

" 
:., 

i 

ht 
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mas directas. Desde el punto de vista del tipo de relacion -
de autoridad con aquellos que realizan activida es de linea, -
los principa,les tipos de asesores so los de aseso
ria, servi cio, control y funcional. 

En las siguientes secciones de esta unidad consid raremos en -
primer Iugar, Ia naturaleza de Ia autori dad del s~aff asociada
con los asesores de consultoria, servicio, contral~y funciona-
leso Esto es, daremos una mayor atencion a Ia r lacion de Ia 
categoric de de Ia actividad de sta con Ia acti-
vidad de linea dentra de Ia organizaciono · 

AUTORIDAD DEl STAFF DE ASESORIA 

14. u_n _ _g,wpo staff con autoridad en lo relativo a ases ria ofrece -
sugerencias y prepara planes en su campo de esp cializaci6n
para ser consideradas par los gerentes de linea, ero como el
nombre de este tipo de autoridad lo dice, los ger ntes de li- -
nea •• o o o •• o o. o ( estan I no estan ) obligados a eguir el co'!. 
se io._de staff. 

15. Un 11 departamento de desarrollo de Ia adninistra que ayu 
da ~ los gerentes de departamentos de una compa ia investi- ':' 
gando problemas en el campo del desarrollo de I •dministra
cion y recomendando posibles cursos de accion ti ·ne autoridad 
staff de 

16. 

17. 

18o 

-----
(. Esta de hecho restringida Ia autoridad de Ia lin a debido a -

Ia existencia de un staff de asesoria ? • o. o. sil no) 

Se ha dicho que una buena parte del trabajo de u cuerpo a&e 

sor del gerente es v.ender, no deciro Puesto qu~ .el gerentEl_-: 
de linea no necesariamente tiene que aceptar las recemenda
s;iones del cuerpo asesor l seria esta una descrip ion de Ia re 
lacion de autoridad? ..... ( sil no). 

la aprobacion o rechazo de una solucion recomen ada seria -

' 
.~ .~ 

mas 
'>'- • ·I 

. Ia meta de Ia persona staff. lo que a menudo e denomina-
como el concepto del" trabajo staff completo" h ce que el -
desarrollo de las propias ideas de Ia persona staff sean •• o •• 
<mas I menos > idoneas. 

.I 

···1·.··' 

'I; 

j 
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19. El concepto de complet ayuda a evitar el -
peligro de que las personas staff simplem nte" describan" las 
ideas de los gerentes de linea. 

20. l Debe ria Ia persona staff abstenerse tot lmente a discuti r -
el problema o sus propias soluciones te tativas con el per
sonal de linea ? ••... ( sil no) 

21. Las soluciones logradas por el staff sin c nsultar al personal

22. 

de linea afectado, tiene Ia posibilidad 
( practi cas I impracti cas ) • 

l Desempei'ia Ia persona staff apropi ente su funcion si -
basa sus recomendaciones escritas en las sugerencias del -
gerente de linea ? •••••. ( sil no} 

23. De esta manera, el objetivo de Ia person staff de asesoria -
es que sus proposi ciones •••••• ( sean I o sean } uni camen
teproductodesuspropias ideas. Pero p ra ser practico, es
necesaria Ia discusi6n con el personal de linea que va a verse 
afectado por las proposiciones. 

24. En muchas compaflias de multiples divisi nes, el staff cen-
tral de personal conduce estudios de las ariadas actividades 
del personal como el entrenamiento y de arrollo y somete pro 
posiciones para cambios del programa del gerente de Ia div~;: 
s1on. De los cuatro tipos de autoridad s aff, este es un ejem 
plo de autoridad staff de -

25. Ademas, en muchas compai'iias se le cob el costo del estu
dio a Ia division que solicita y recibe el servicio staff de ase 
soria. Bajo estas circunstancias es prob ble que los geren= 
tes de linea soliciten del staff el consej para problemas re
lativamente •••••••••••• ( secundarios importantes ). 

26. Cuando se cargo una sumo en el presupu sto por utilizer el
staff de asesoria

1
es probable que las rec endaciones de es

te sean tratadas •••.•• ( ligeramente Is riamente ). 

27. E I cargar una sum a por concepto de las 

·.·.·J·:·· ...... . 
~. -

(; 

l 

,. 
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del staff de asesoria asegura que: 

1. los gerentes de linea ••••••••••• ( s liciten/ no so 
liciten ) asesoraniento del staff para roblemas de po 
co importancia • -

2. Que las recamendaciones del staff •••••••••••••• -
( se consideren/ no se consideren ) se 

3. Que el tamai'io del staff de asesoria • • • •• ( sea/ no 
sea) compatible con su contribucion e Ia eficien
cia de toda Ia empresa. 

·• ·, 
1 C. AUTORJDAD DEL STAFF DE SERVICIO 

servi cio 

si 

en Ia mayor 
parte de las 
companies -
esta oblige
do a hacer
las a troves 
del agente
de compras 

servicio 

28. Como el nombre lo dice de nuevo, 1,1n grupo st ff con autori
dad es uno que se responsabil iza e reali'zar -
cierta area de actividad que ha sido separada el trabajo de 
linea como un servicio a ella. Sin embargo, a diferencia
de Ia situacion de Ia autoridad del staff de as soria, si Ia ac 
tividad en discusion va a realizarse, el geren de linea de 
be hacer esto a troves de Ia organizacion staff 

29. Tomando el area de compras como un ejemplo, (, tiene un
gerente de linea Ia autoridad para decidir que articulos de
ben comprarse para su departamento ? •••••• ( si/ no) 

30. Una vez que el gerente de linea ha identificad las compras 
necesarias, (_ debe hacerlas a troves del agent de compras
de Ia compai'iia o es libre para negociar las c pros por su -
cuenta si asi lo desea ? 

----------------+-------

31. De esta manera, un departamento de compras o tnariamente 
tiene outoridad staff de-----

1 
l 
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32. (. Esta Ia autoridad de linea restringida h ta cierto punto
por Ia existencia de Ia au tori dad staff e servi cio ••••• -
( si I no) ? 

33. Por otra parte (. es probable que un geren e de linea haga -
un trabajo mejor en un area particular qu el personal staff-

... ;1 espE:cializado en este tipo de trabajo? •••••• ( sil no) 

34. Por ejemplo, Ia persona que probablement sabe mas acerca 
de las fuentes de materiales y suministros s el 
- ( gerente de linea I agente de c or------

35. Ademas, ciertas canpal'lias de operaci6n ntralizada hacen 
que el uso del staff de servi cio sea import nte. En el coso
de Ia funcion de compras es •••• (mas I enos ) probable -
que Ia empresa obtenga descuentos en vol men cuando esta ... 
funci on se asigna a un grado staff. 

36. La uniformidad en los procedimientos, el t abajo mas efecti
vo y las economics de operacion centraliz da son resultado
del uso ••••••• ( voluntario I obi igatorio ) que los gerentes 
de lfneas hacen de los staff de servicio. 

I 
D. AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL 

37. 

38. En las secciones anteriores discutimos dos ipos de autoridad 
de staff especialista: Autoridad staff de y au-
tori dad staff de -----

39. Por otra parte, 1,1n gerente de departament. i na Ia --
,fu_~~-i-~n __ d_~ _!_n.spec:ion departament~n unidad,de hecho 
~a as•g~~qQ__~~!~~~~(l~ staff de~--~ c · r ,.., ' Ia unldad de-
mspecc1on • ----· 

I 
I 

----:;- --------- -

. ;~ 

1!. 

!:
., .. _-_· .,:·· 

! 
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40. l Esta restringida Ia autoridad de linea de op racion debido
a Ia existencia de Ia autoridad de staff de c ntrol ? •••• -
( si /no) 

42. l~_s_!aff de control ayudan tambi e'l ~Jograr_\)n 
mas aTtOCanb·re eh las- unldades de linea • p 

'rechazo de un producto esmas pi'OI5Ci6le.que lo ago un ••••• 
••••••••••••••••••••• ( empleado de un departamento/--
miembro de Ia unidad de inspeccion de fuera ). 

_f:__A~TORIDAD DE STAFF FUNCION~L- __ 

funcional 43. 

44. 

funcional 

'><" ..• J ' 

45. 

linea 

46. 

2 

La autoridad de un director de seguridad para d 
riesconrespect;;-;··i~ in~talacion y uso del equip_ 
dad,implica Ia asignacion de autoridad __,..._.,::..;...._....;,__,_a un-
director stcit'f. ·· ·-·--··---------

Por otro parte, ademos de su asignacion depa 
rector de finanzas, se le puede dar autoridad pa especificar 
el formato de los registros financieros guarda·dos por otros de• 
partanentos. Este es un ejemplo de Ia asignaci]'n de autori-
dad funcional a un gerente de • 

Haga referenda al organigrama parcial de Ia fig ra 6.1 l A 
cuantos de los gerentes se les otorga autoridad fumcional para 
actividades especificas ? ( Num. ) 
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5 

linea 

no 

se disminuye 

! -.no:· I 

I 

G~RENTE DE LA PLANT 

Ger., -progr. 
de produce. 

, '... ... )II .... 

Capataz 
3 

, ,·i.".( r 

FIGURA 6~ f' ' 

Organigrama Parcial 
...___._ ----- -
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47. t_ Sobre cuantos gerentes tiene autoridad fu donal el direc-
tor de seguridad ? ( Num • ) 

48. La asignaci&n de autoridad staff funcional stringe Ia autori-

49. 

50. 

dad de los gerentes de afectados. 

Por ejemplo, en asuntos de discipline del p onal, progrcma 
cion de Ia produccion, uso del equipo de seguridad y cosas = 
similares, t_ tiene el gerente de produccion plena autoridad -
para tomar deci siones ? ••••• ( si I no ) • 

Cuando el encargado de personal de Ia emp sa exige que los 
gerentes de planta respeten su autoridad al hacer despidos, -
Ia autoridad de los gerentes de Ia planta • • •••••••••••• 
( se aumenta I se disminuye ). 

-_C el oontmlo• exlge repo,... P'"'"P" stari os peri 6di cos 

----.,-----



se di sm i nuye 

aumentado 

tres 

Ia violacion -
( puesto que -
coda copotaz -
esta recibien-
do directrices-
de mas de uno-
persona). 

si 

'·!- ·r.,,...~ . ., 

esenciol 

., 

minimizer 

a las oficinas de ventas de Ia componio, 
rente de ventas de Ia empresa •••••••••••••• 
ta I se disminye ). 
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ridad del ge 
( se ocreci~ 

52. Por otra parte, en el ultimo ejemplo, Ia ~tori d del contra 
lor ha •••••••••• ( oumentodo I disminuido ) d bido a Ia --: 
osignocion de outoridod funcionol. 

53. 
i 
I 

I 
54. 

55. 

56. 

1 

Hogo referencio de nuevo a Ia figure 6.1 6 D cuantos indi 
viduos recibe instrucciones coda copataz ? ( Num T. 

El principia de Ia unidod de mondo establece qu coda indivi 
duo en uno orgonizacion deberio recibir instruc iones solo de 
un superior. El uso de outoridod funcionol tie e a dar co
mo resultado ••••••••••• ( el cumplimiento I I violocion) 
de este principia. 

.1· I 

Por lo tonto, l es concebible que Ia asignacion e uno omplio 
autoridod funcionol puedo dai'ior seriamente ode truir Ia divi 
sian en departamentos de Ia orgonizocion y Ia b se de uno= 
au tori dod de linea ? ••••• ( si I no) 

Por otre porte, los requisites de Ia coordinaci6n enerel de -
las octividodes de Ia compoi'iia y Ia necesidad de procedimien 
tos comunes debido a las influencios gubemomen ales y de = 
los sindicatos, hacen que Ia osignoci6n de outoridod funcio
nol sea ••••••••• ( esenciol I innecesorio ). 

Debido a los efectos organizocionoles de Ia anpl a osigno-
cion de outoridad funcionol, se considero uno bu no practice 
el •.•••••••••••• (maximizer I minimizer) Ia ignocion -
de Ia outoridad funcionol. 

58. Uno manero de limiter el efecto orgonizocional i eseable de 
Ia autoridad funcional es Ia de especificar que Ia utoridad -
funcionol de cualquier gerente no debe irmas all' de un ni-
vel organizocionol. Hago referencia a Ia figure .2 (, Cu~ 

I ~ 
! -
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uno 

59. 

uno 

60. 
control 
funcional 

funcional 61. 
control 
servicio 
asesoria 

62. 

asesoria 

63. 

funcional 

64. 

control ·\ { 

65. 

servicio 

66. 

si 

tos niveles organizacionales estan afectad 
del staff funcional del vi cepresidente de p 
( Num ). 

(, Cuantos nivefes organizacionales estan 
tori dad del staff fund anal del control or 

( Num ). ----
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por Ia autoridad
rsonal? 

ectados porIa au
e Ia division ? --

En resumen hemos discutido cuatro tipos de relaciones de auto 
ridad entre el staff especialista y Ia organi acioo de linea: ---
De asesoria, de servicio, de y-~--· 

Enumere los cuatro tipos de autoridad staff en el arden en que 
Ia autoridad de linea seve restringida deb1do a ella, comen
zando con Ia relacion que afecte mas Ia li ea : 
de ___ , de y de ---+ 

Cuando el staff sirve a Ia linea investigan o problemas y reco 
mendando cursos de accion para considera iones del gerente-:. 
de linea

1
esta implicada Ia autoridad staff e ----

La situacion en Ia que se le asigna al staff autoridad sabre ac 
tividades especificas que estan fuera de I canales ordinarios 
de Ia organizacion implica una autoridad off-----· 

Un staff cuya funcion es Ia de actuar can un agente de una -
administracion de linea superior supervisa do operaciones es
pecificas dentro de Ia estructura de Ia org nizaci6n formal,se 
le ha asignado una autoridad staff de _ _,_ __ 

I • . La situaci6n en Ia cual un gerente de line tiene Ia autoridad 
para decidir si debe o no realizarse una a tividad, pero si Ia
decision es afirmativa debe realizarla una unidad staff, descri 
be una autoridad staff de -

(, Es posible que a Ia misma unidad staffs le asigne diferen
tes categories de autoridad para diferen es areas de activi
dad? ..... {~no) 

~;~ 

·:1,·\t.· 
., 

!: ~': : ·,_, 

··~.,· 
1 
:!t' ... <., 

·-~ 

... ~·, 
'i' .,, 

~.~ 

:j~ 
:~·~ 
:,~ 
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servicio 
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PRESIDENT£ 

r 
. ' . I . I vicepres. 

de 
ventas 

vtcepres. 

pro~~cc. 
vtcepres. 

de 
finanzas 

vtcepres. 
de 

personal 
\ I 
\ I 

\ : ... ... Gerente General 
Division del Medio Oeste 

I r 
2~r.d de la ntv e ' I I 

ventas 
e:.er. dde la 
<!lv. e lcont;ralor de g~r d~ la 

a dtv. t1Lv. de 
produce. 

....... ! , .. 
I '-. - ,"' 

r-~:-----"~,~~~ .. ~'------~~--,,--
I .,. , ._ ... ----
! .,. , ~- - - - ~ - -

ger. de la-- ..... ger, de la 
planta de planta de 
Cleveland Chicago 

FIGURA 6. 2. 

, 
" 

personal 

Restr~cci~IJ de la autoridad funcional en la 
organtzactOn 

67. Por ejemplo, una unidad de personal puede servir asesorando
a los gerentes en las areas de desarrollo de ejecu IVOS y en la
seleccion de solicitantes para lienor las exigencies de perso
nal. En este coso, a Ia unidad de personal se I ha asigna-
do autoridad de y de ----

I 

68. La coordinacion gerieral de las actividades de Ia ompai'iia y
Ia formulaci6n de procedimientos realizada pore) pertos fun
cionales •••• { se incrementa/ se ve impedida ) por el desa
rrollo de Ia autoridad staff dentro de una organize cion. 

69. Las relaciones cloras de Ia au tori dad dentro de lc organize--

I 
Ll· 
H 



2409-W uthenau -Bety 

se ve impedida 

personal 

personal 

no ( este titu 
lo ordinaria-: 
mente se usa 
para un ejecu 
tivo de linea
subordi nado
al gerente ) 

linea 

personal 

nose ve 
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cion y Ia simplifioacion de Ia estructura de Ia organizaci6n
••••••••••••••••• ( se incrementa I se v impedida ) por
el desarrollo de Ia autoridad staff • 

F. EL STAFF PERSONAL ---------70. Mientras que un staff especialista da un s rvicio a ~rsos-
componentes de Ia organi zaci on de linea, \.)n staff '/ , ' ' 7-J 
tal como " asistente de", trabaja solamen e con 1.m gerente..;- · 
_de_E~ ---- -------- - - - -

71. El contester Ia correspondencic;~---R..ara el g nte de Jrnea, -
Jestudio y recomendacion de cursos de a ·• ahemoti- -
vos y el actuar como union con otros depo tamentos son ta- . 
reas tipi_c:as de un miembra de un staff - ' .r _ -

72. Otros titulos, en vez del de 11 asistente de , son los de "as~ 
tente administrative". (, Sugiere el titul de subgerente -
que tambien esta implicado el puesto de a istente staff ? -
•••••• ( si I no ). 

73. 

74. 

- I 
Por lo tanto, un " sub-gerente 11 es tipic 
trador •••.•• ( de I i nea I staff ) • 

En las organizaciones militares un staff ge 
do por un cuerpo de expertos que asesoran 
particular de Ia linea. Por lo tanto un st 
bien ejemplo de un staff------

La autoriclad' de un gerenfe de linea ••• ~ • 
se ve) disminuida debido a Ia existencia 
nal. 

ente un adminis-

ral esta integra
un comandante -

ff general es tam-

• •• ( se vel no
un staff perso- -
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l. 
1 • 

status 

2. 
status 

3. 

status. 

4. 

apoyada 

rechazada 

' 1 

STATUS 

75 

., 

UNlOAD 7 

LA ORGANIZACIOH COMO UN 
SISTE\-\A SOCIAL. 

La organizaci6n de negocios no esta integrada so amente por
una serie de relaciones formales de autoridad, si o tambien -
por modelos informales. El termino "status" sere Jere a Ia po
sicion relative de un individuo comparada con Ia de otras en 
un grupo. Asi,laposicionformalquetieneunapersona, influen 
do directamente su como individuo, a i como el -
papel que se esfuerza por desempei'lar dentro de I organiza
ci6n. 

El status se asigna por concenso del grupo y de a~ui que un-
individuo que vive aislado no tendra un como tal. 

Puesto que muchas decisiones de ejecutivos afectc n directa-
mente Ia posicion relative de los individuos espec1ficos ode
grupos de una empresa, los II an ados a menudo pre blemas orga 
nizacionales son realmente problemas de -

Podrianos predecir en general, que una decisi01 que acre
ciente el status de un grupo en una empresa sera. • ••••• (apo 
yadq/rechazada) por ese grupo, mientras que una decisi6n que 
disminuya el status de un grupo sera ••••••••••• (rechazadq/ 
apoyada) por ese grupo. 

j' 
·;~ 

:!: 
·~ 
)t 

' 
~} 

.; 

I. 
l 
., ,, 

;~ 

~~ 

' 

, 
,, 

i j 
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gte. admon, 
porque tiene 
un status 
escalar mas 
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5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

I 
10. 

11 • 
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Existen diversos factores que determinan el st s de las perso
nas dentro de una organizacion. El determin nte mas importan 
te del status de una persona es su nivel en Ia jerarquia admini;
trativa o status escalar. Desde este punto de vista, un vicepre 
sidente tiene general mente ••••••••••• (ma · menos} status es:
calar que un jefe de departamento. 

La autoridad para dirigir las actividades de o roses Ia caracte
ristica esencial del status ----
En contraste con el status escalar, el status f ncional se base -
en el trabajo de una persona o area de activ• a en a organize 
cion. Aunque todos los vicepresidentes de u a empresa son - :
iguales en cuanto al status escalar, podrian o tener el mismo
status 

En una organizaci6n cualquiera, cierto trab jos se consideran -
mas importantes que otros. El tipo de status asado en Ia impor 
tancia del area de trabajo de una persona en Ia empresa segun-:. 
lo juzgan los demos, es el status -----+--

I 

Por ejemplo, en una organizaciori orientada Ia produccion, -
probablemente el ingeniero industrial tendra un status funcio-
nal ••••••• (mas elevado/mas bajo} que el re presentante de ve_!! 
tas. 

De esta manera, el rango de un individuo de 1tro de una organi
zacion determine el status , mientras que er: 
tipo 0 area de trabajo que realize determine u status ----

.En Ia figure 7.1 (, Cual cree usted que tenga un status efec 
tivo mas elevado, el gerente administrativ 0 el subgerente-= 
de construcciones ? 

l' 
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incierto 
{vease el 
siguiente 
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funcional 

status 

status 

12. 

J 
J 
I 

I 
15. 
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,',! 

Figura 7. 1 Organigra'Yla Parcial 

En Ia Figura 7.1 i- Qui en tiene un status efectiv mas eleva
do, un gerente administrative o un gerente de co struccion -

De esta manera, el status esca lar puede inferirse el organi-
grama; mientras que el status no. 

los simbolos del status se usan en todas las organi ciones co 
mo indicadores de Ia posicion relative. Quiza el so mas for 
malizado de tales simbolos tiene Iugar en las orga izaciones
militares, en las que las insignias del rango ·indic n directa-
mente del relative. 

Sin embargo, aCm en las organizaciones no mil ita 
innumerables indicadores de Ia categoric relative 
viduos. El tamaiio de una oficina, Ia presencia o a 
alfombras y el tipo de escritorio son simbolo del 

s,existen
los indi 

sencia de 

entre los ejecutivos. --+-----
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17. 

18. 

19. 

20. 

21. 
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En muchas compai'ifas grandes,los simbolos del status siguen un 
sistema fonnalizado,de manera que los gerent sen un nivel or 
ganizacional dado tiene oficinas iguales. 1- eria este sistema 
mas importante para individuos........... e una compai'iia 
con un sistema fonnal de titulos de trabajo/o no en que estos 
no designen claramente el rango)? 

,,........~ ···- ,, . ., 
Con Ia falta de designaciones fonnales de ra go tal como tl'tu 
los de puestos, los simbolos del status ....... (aumentary'd~ 
minuyen) Ia importancia de un individuo. 

El interes por el status no esta limitado a los niveles ejecuti
vos de una organizacion. Entre los empleado Ia localizacion 
del Iugar de trabajo, las ropas que usan en e te y el que una
persona posea o no sus propias herromientas, on ----
del status. 

A medida que las organizaciones se han vuel o mas complejas 
y las personas han adquirido mas movilidad ntro de nuestro 
sociedad, ha •••••• (aumentado/disminuido Ia confianza en 
los simbolos del status. 

Muchas de las cosas que poseemos,estcm val ados mas por su 
prestigio que por su utilidad. Desde este pu to de vista,los
automoviles de alto precio. y Ia ropa " a Ia oda" represen-
tan _____ _ 

Aunque el sistema de status es fuente de pr Iemos organiza
cionales, sirve tambiem como influencia oo inadora. Los
sistemas del status facilitan el comportamien ode cooperacion 
confiriendo insignias y titulos de oficio y h ciendo con esto
que las relaciones de autoridad sean ...... claras/ambiguas). 

22. Los sistemas de status afectan tambien Ia c unicacion. El -

menos 

uso de titulos fonnales de ofi cina en Ia com 
negocios dan como resultado •••• (mas/men ) rompimiento en 
los canales de comunicacion, con un cambi de personal en -
ese oficio. 
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alentando 

negativos 

ansiedad 

simbolos 
del 
status 

ansiedad 

papel 

fonnal 

infonnal 

23. La expectative de alcanzar un status puede ser u a influencia 
motivadora en los individuos de una organizaci6 , ••••• (a len 
tando/desalentando) deGanera una product vi dad mas--= 
elevada. . • 

2 9 • ol B 
24. 

25. 

J 
' 

J 
B. 

Por otra parte, el interes por el status actual de no lleva a
la ansiedad de status, al temor de un status mas b jo dentro de 
Ia organizaci6n11o cual tiende a tener. efectos • • • •• (positi
vos/negativos) en el desempeiio de las tareas. 

I . 
Elno darfe importancia a tales factores "menores como es Ia 
localizaci6n de Ia oficina que asigna a sus subord nados, en
algunos de ellos es probable que II eve a una --4---
de status. 

I 

De esta manera, esclareciendo las relaciones de toridad, -
minimizando los efectos de los cambios en el pe nal y sir-
viendo como incentivos, los _ 

r: ·1· I I [.xM-"' "'" ~!-::-. --..,---roc• •tan e ogro e ·:·~·06~ t.zacJona-
1 v"':."' ""' es. ~ ~ ..-

( 
"- ,· UTC•NOMA ) l 
~ ~!: ~ ' . n~:x·r--- . 

Pero cuando Ia gente se angustid .s~ preocupcl'po, su status 
actual, Ia de status r~ultante reduce. v efectivi 
dad en Ia organizaci6n ' .·' 

EL PAPEL (ROLE) 

28. Las expectativas de comportamiento que afectan u a posici6n 
particular,constituyen las fuerzas que deterrninan e 
para esa posicion 

I 
I 

29. El individuo esta influenciado por dos fuentes prin 1pales de
expectativas del papel (role) en una organiztJci6n: Aquellas 
indicadas por Ia empresa, o Ia organizaci6n ••••• (forrnqlin 
formal) y las deterrninadas por los grupos con los qu el indiVl 
duo esta en contacto o sea Ia organizaci6n ••••• (f rrnal/infor 
mal). -

.j 
I 
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30. Como resultado de estas influencias fonnales e infonnales, el 
individuo intenta estructurar Ia situaci5n soc al y defi ni r su si 
tuacion en ella. A este proceso se le llama efinicion del _-; 

31. De esta man~l:i; el comportamienlO e~erad en una pOSICIOn 
dada seg(m interpretacion y definicion de Ia persona en esa -
posicion, es Ia ,.------para esa posicion. 

' 
32. AI menos tres factores o fuerzas influencian a estructuraci6n 

33. 

de una definicion del papel (role). El indiv duo mismo, las-
expectativas de Ia organizacion , y las expectati-
vas de los grupos 

El conflicto del papel surge cuando un indi 
ados papeles que son incompatibles. El i ividuo en cues-
tion •••••• (puede/no puede) satisfacer am as espectativas
del papel simultcmeamente. 

34. La naturaleza de Ia situacion, asi como Ia 
individuo1detenninan Ia seriedad del confli 

35. Desde el punto de vista de Ia personalidad el individuo, en 
tre mas gltmde sea su habilidad para ignore algunos de las -; 
exigencies de un papel o del otro, es prob ble que •••••••• 
(mas/menos) frecuentemente ocurra su confl cto del papel. 

36. El conflicto del papel (role) puede tener su fuente en cualquie 
ra de las tres fuerzas que influyen en Ia de nicion del papel,-
como sonIa organizacion Ia 
_____ Y el mismo ------

37. EL capataz que se enfrenta a exigencies inc patibles de pro 
ductividad provenientes de su supervisor de linea y del staff 
de control de calidad, esta en una situacio de conflicto -
del que surge de las expectati as de diferentes 
partes de la organizaci6n. 
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38. El empleado que debe elegir entre satisfacer Ia expectativas 
de Ia adninistracion con respecto a su desempe y las pre-
siones alternatives de sus compai'ieros de trabaj , esta en una 
situacion de.conflicto del papel, que implica t nto Ia orga~ 
zacion como Ia ---+-----

39. Un conflicto entre expectativas de tareas de Ia empresa y los 
objetivos de los individuos respecto a su desar llo ocupacio 
nal,implica un conflicto entre las expectativas e Ia organi':' 

40. 

zacion y el mismo ---1---
En resumen, el conflicto del papel se minimize 
cia de un individuo se maximize cuando existe 
en las expectativas del papel de Ia organizacio 
el implicado y Ia organizacion 

Ia eficien
ompatibi I idad 

----

C. FUNCIONES DE LA ORGANIZACION INFO AL 

'41. Ademas del modelo de relaciones fonnales, exis e una red de 
relaciones personales y sociales entre las person s que inte-
gran Ia organizacion. Aunque las actividades Ia organize 
cion infonnal •••••• ( estar/no estan) bajo co trol adminis:
trativo directo, influyen de manera importante ora que Ia or 
ganizacion funciones como un todo. -

' 
42. El enfasis de Ia organizacion fonnal esta en •••••••••• (las 

personav'los puestos) de Ia organizacion, mient s que el en
fasis de Ia organizacion infonnal esta en ••••••••• (las per
sonas/los puestos) y sus re laciones. 

43. La autoridad en Ia organizacion infonnal se oto a por aque
llos que siguen el liderazgo de un individuo pa icular mas
que por una asignacion organizacional. De est manera, Ia 
autoridad formal fluye de ••••••••••••••••• ( rribqlabajo), 
mientras que Ia autoridad infonnal fluye de •••••.•• (arriba/ 
abajo). 
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44. Puesto que un nivel de satisfaccion del emple do se ha logra
do bajo condiciones que le son conocidas, los grupos infonna
les tienden a •••••••• ( promover/hacer res is en cia) a los can 
bios, tanto en Ia organizacion formal como en Ia informal. -

45. 

i ·--...-· 
Por lo tanto, los acministradores que anticipa un canbio or
ganizacional o de procedim iento, necesitan c siderar las reac 
ciones ante ese cambia en Ia organizacion -+-----

. i 46. Una segundo funcibn de los grupos infonnales s Ia de propor
cionar satisfaccion social a los miembros del rupo. Los indi
viduos que tienen poco o ningun status fonnal en Ia organize-

I 

status (reco~, 
cimiento, sa
tisfaccion so
cial) 

satisfaccion 
social 

chisme 

chisme 

rapidamente 

solicitudes 
(o ansiedades) 

cion deben obtener tal en el g po informal. 

47. Una terce.ra fun cion de Ia organizacion forma , aclemas de Ia 
de ayudar a los individuos a lograr objetivos specificos y pro 
procionar satisfaccion social, es Ia comunic cion. -

48. Debido a que se tiene mas exito en difundir i fonnacion rapi 
do 0 mas amplia que dentro del sistema formal de comunica--= 
cion, el es un fen6meno que se da en todas las 
organizaciones grandes. 

49. El rumor, que es inexacto e incierto, es el co tenido del chis 
me. Para eliminar el rumor debe eliminarse e 

50. No solo es imposible Ia eli minaci6n del chis e pero es desea 
ble. Aunque el chisme trasmite rumores sin v lor1ayuda tam--= 
bien a trasmitir informacion val iosa mas hacien 

51. 

do con esto que Ia organizacion sea mas efect va. 

Ademas, aunque los rumores no sean ciertos, 
formacion significative acerca de las 

....,...--.-+-~-empleados que ponen en estado de alerta a g 

.;:_ 

'\ 
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52. Se ha descubierto que el intento por eliminar o d scubrir el -
origen de los c;anales en comunicacion informal,c ntribuye po 
co para disipar las creencias erroneas, pera pued n realment; 
agravarlas •. Por otra parte, Ia pranta publicacio de hechos-

53. 

' importantes es el media mas efi caz para refutar e 

Peculiannente, el rumor mismo no deberia menci 
cer publicos los hechos para refutarlo. La evide cia de Ia in 
vestigaci6n indica que repetir el ----:----r-:J n este con
texto da como resultado el que se recuerde tambi n el heche
que lo ------

54. Por ejemplo, si una compra reciente de terreno re lizada por 
una compai'lia en otra localidad ha sido causa de ue se difun 
dan rumores sin fundamento de que las instalacion s de pro-= 
duccion van a ser cambiadas, Ia pranta publicaci n de los he 
chos implicando. los planes de expansion de Ia c pai'iia •••• 
(tenderiar/no tenderian) a disipar el rumor. 

55. Sin embargo, mencionar el rumor con los hechos ue lo contra 
dicen haria que se •••••• (fortalecierq/debilita ) Ia eficaci-;i 
de los hechos que refutan el rumor. 

56. La cuarta funcion de los grupos informales, adem# de ayuclar 
a los individuos a lograr especificos, proporcionar 
satisfaccion y servlTCcimo un media de 
es Ia de control social del comportamiento. I----

57. El control practicodo por un grupo in 
ser intemo o externo. 

58. Cuando Ia presion se dirige a hacer que los mism 
del grupo se conformen con las expectativas del g 
control social esta implicado. 

al puede 

59. Por otra parte, en los intentos por controlar el c portamien 
to de aquellos que estan fuera del grupo, esta imp icado el ::' 
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social 
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"""' 

una secci6n 

soci og rtm a 

60. 

61. 
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Esencialmente/ estamos considerando aquf Ia influencia del -
grupo infonnal en Ia definicion del papel (roe). En nuestro 
discus ion del papel1 concluimos que las tres f erzas que influ
yen en Ia definicion del papel son: La orga -.--' 
Ia organizacion y el ---+----m•smo. 

En resumen, las cuatro funciones principales e los grupos in 
form ales son: Ayudar a los miembros individ ales del grupo-: 
a que logren especificos, p cionar satisfac 
cion , servir como un medio de -----y servir como instrumento de ------4-----------del comportamiento. 

D. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INF 

62. 

63. 

64. 

Los diagramos de organizaci6n de Ia empres generalmente -
solo representan Ia organfzaci6n •••••••••••• (fonnaVinfor 
mal), debido a que los diagramas de Ia organ zacion inform;i 
varian mucho con el tiempo,volviendose muy pronto anacroni 
co para cualquier uso administrative. -

Sin embargo, para aquellos que realizan un investigaci6n -
que abarca un lapso corto, es necesario tene tanto el diagra 
ma como el para canpren:
der m6s plenamente Ia dinemica que esta sie do estudiada. 

Existen dos metodos generales para trazar Ia relaciones infor 
males en una organizacion. El primero, II ado el sociogro 
ma, esta basado en el analisis de Ia atracci'n entre miembros 
de un pequei'io grupo. Por lo tanto, Ia tecni co sociometri ca 
funciona mejor al estudiar las relaciones inf rmales dentro de 
•••••••• (una divisiory'un departamento/un seccion). 

65. En analisis sociometrico es apropiado para e tudiar las rela-
ciones informales en un pequeno grupo. Tip camente a coda 
persona se le preguntan sus preferencias con respecto a Ia -
asignacion con compafieros de trabajo; a Ia rOfica de estas-

preferencias se le llaman un -------+---
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• 

c 

grupo primario 
status marginal 
grupo sin status 

67. 

A 

status marginal 

H sin status 

Figura 7. 2 Un sociograma 

(,Que persona en Ia figura es Ia mas querida ent 
bros del grupo, Ia cuol puede llegar o ser lrder i 
grupo? ---

85 

los miem
formol del-

El pertenecer al grupo primario implica el hecho de ser com
pletamente aceptodo por otros miembros del gru o. El status 
marginal es inestable en cuanto que el llecho de ertenecer
a el culmina o en Ia administraci6n en el grupo rimario o Ia 
complete separaci6n de el. El grupo sin status eta integrado 
por personas a las que a menudo se les llama "ois adas·', que 
no son miembros del grupo informal, aunque pert necen a Ia 
organizaci6n formal que esta srendo estudiado. 

Los tres categorras de grupos a los que se puede ertenecer 
desde el punto de vista del analisis sociometiico on: El 

el 
yel _____ _ -------+----

l! 

l . .l 
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menor 

mas grandes 

formal 
informal 

68. 
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pequei'los g~ 
ccion sociome 

una base ar:' 
nflicto dentro 
en compara-

La evidencia de Ia investigacion indica
1
que I 

pos de trabajo reunidos sobre Ia base de Ia sel 
trica son mas productivos que los reunidos sob 
bitraria. (,Serio mayor o menor el grado de c 
del grupo en secciones agrupadas sociometric 
cion con las agrupadas arbitrariamente? --+---

69. Otro medio de trazar Ia organizacion informal es dibujar las 
interacciones informales en un mismo diagram • Comparado 
con el sociograma, (, seria apropiado este met o para estu
diar partes mas grandes o mas pequei'las de Ia rganizacion? 

70. Haga referenda a Ia Figura 7 .3. La grofica 
modelo como el 
laciones en Ia organizacion. _____ _, __ _ 

2 2:::-------2 
... , ... , I 

-- ... ':: ......... 
.. .... ......... 

', I 

' ' r---~~~~T~--~~--rj--~~----~~~~ ~ 1 

3 3 3 3 3 3 3 3' ,' 
'':'--·""' ... '''-. ~'' ... ---"" ... ___ . ... __ _ 

Canales de omunica -
---- ci6n formal 

Canales de 
-----ci6n inform 

Figura 7. 3 Modelos formal e informal de la rela -: 
ci6n en parte de una organi aci6n. 

r;-----------
r1L ,-,. : 

';-: 
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71. (, Cuantos de los canales de comunicacion en Ia figura "vio-
siete 

no; muy ri
gida ( o poco 
comunicacion) 

72. 

. j 

lan" el modelo foiTTlal? ( Nu .) 

t,Esperaria usted que Ia organizacion en que no ubiera nin
guna desviacion del modelo formal de relaciones fuera mas -
efectiva que aquella en que ocurre alguna desvi cion? •••• 
(si/no} (.Porque o porque no ? 

·.I 

' y ' 

.. ---------

l ,. 
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comuni co cion 

infonnacion, 
comprension 
de ella 
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receptor 

cat:lales de 
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NIDADS 

COMUNICACION DMINISTRATIVA 

A. CONCEPTOS BASICOS 

1. La se define como el paso d infonnacion y -

2. 

3. 

4. 

comprension de ella, de una persona a otra. Es, por lo tan
to, un proceso activo que implica al menos n remitente y un 
receptor. 

De las dos personas implicadas en el proces 
cicm,el remitente es Ia que inicia el contac 

pasar y ---------

de Ia comuni co
con el fin de -

I receptor. 

Otros dos elementos son necesarios para que se d6 Ia comunl
cac•on: El canal de comunicaci6n y los si bolos. Estos -
proporcionan Ia base para el contacto entre el 
yel ----

En una si~aci~n o~anizacional existe un n~ ero de 
-:---:---que represent n los contactos -

-e-n,...tr-e-.-las_u_n-:i-:d-a-:d-es_o_rg_a_n...,i_z_a~cional es y / o i 

5. Los simbolos pueden ser de diversos tipos; si embargo en Ia -
comunicacion administrative las palabras se san tipicamente 



simbolos 

simbolos ( o 
palabras } 

informacion 
comprension 
de ella 

receptor, 
canal de co-
municacion, 
simbolos 

receptor 
no 

comunicarse 

com portam i en-
to 

comportamie~ 

to. 

com portam i e~ 
to. 

6. 

7. 

I 8. 

9. 

10. 

11. 

1,2. 

13. 

I 

14. 

89 

como------ para transmitir infonnacion y comprension 
de ella. 

No habria ning(m flujo de infonnacion en el ca al que conecta 
al remitente y ol receptor sin el uso de ___ .,__ __ 
Hemos establecido, pues, que el fin de Ia comur~icacion es el
pasar y de una per
sona a otra. 

• I, 

Los cuatro elementos necesarios para que se de Ia cdrifunicacion 
son: El remitente, el , el de 
___ y los-----

El exito de un esfuerzo de comunicaci6n se bas en el grado -
de informacion nueva o comprension por parte d~l ----(. Podemos observar directamente Ia informacion o compren- -

sion dentra de otro individuo ? ••••• ( si/ no}. 

Puesto que Ia infonnaci6n o comprension dentro ~e otra persona 
no puede observarse directamente, el comportan iento del re
ceptor proporciona las bases para juzgar el exit< de un intento 
del remitente para------

Las explicaciones verbales que el receptor puedE dar y las ha
bilidades que puede exhibir son aspectos de su _,_ ____ _ 
Aun los cambios en Ia expresion facial del recep oro los ges-
tos corporal~s pueden considerarse como efectos de ----· 

·,, 

La retrotransmision es Ia observacion por parte dE I remitente -
del efecto de sus acciones en el del re-
ceptor. 

Imagine a un ejecutivo discutiendo un nuevo prot:edimiento --

,,, 
~ 

,_,_:_ .. !:--.·_.-:.· I •·.· 
; ;~." 

.~· :· 
.; _,·:~ 

•.. _'): 

j ,'. ' . ' 
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si 

no ( aunque
estara disponi 
ble a una re= 
trotransmision 
diferida) 

retrotransmi-
sion. 

deseado 

err6nea 

exitosa 

nul a 

retrotransm i
si6n. 

I 
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con uno de sus subordinados. l Esta a su dis osicion Ia retro 
transmision a esta situacion ? ••••• ( si/ no) 

15. Imagine a un candidate politico hablando en un auditorio a -
troves de Ia television. l Esta a su disposic OR Ia retrotrans 
mision inmediata en esta situacion ? ••.• ( i/ no) -

I 

16. El paso de info~ci6n y canprensi6n, en se tido cantrario
de Ia direccion usual, esto es de receptor a mitente, es una 
descripcion de Ia ----------------

17. En terminos del resultado del canportaniento del receptor, -
los esfuerzos de canunicacion pueden dar c o resultado uno 
de tres efectos: un cambia deseado, un canb o no deseado,o 
ningun cambia. La comunicacion exitosa implica Ia presen
cia del cambia 

18. 

-------
Un supervisor reprende a una empleada, y c 
esto, abandona el Iugar del trabajo I lora ndo 
mediato significa que ha tenido Iugar una c 
• • • • ( exitosa/ err6nea/ nu Ia ) • 

o resultado de
EI efecto in

unicaciOn ••••• 

19. Un vendedor realiza una venta deseada. Es e es un ejemplo 
de una comunicacion ••••• ( exitosa/err6ne / nula ). 

20. Un supervisor da instrucciones a los operador s de las maqui
nas de contabilidad sobre c6mo prevenir el q e las maquinas
se traben. La siguiente semana se da cuent de que Ia inci
dencia de problemas con las maquinas no ha ¢:ambiado. Es
te es un ejemplo de canunicacion •••••••• { exitosa/ err6-
nea/ nula ). 

21. El remitente no tiene manera de conocer que efecto ha tenido 
en su esfuerzo por comunicarse, a menos que ponga los me- -
dios para que se de, de alguna manera, Ia -+-----

f\ 

Lt 
;,l' 

,, 
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B. FACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNIC ION 

22. 

23. 

25. 

Desde el pu(lto de vista del remitente, existen di ersos facto
res que lo implican a el y al y que tie en una rela 
cion directa con SU exito CQTIO persona que Va a QTIUnicarse-: 

Para caTienzar, si desea producir un canbio en e 
del receptor, necesita identificar lo que est -c-am--rb..,.i-o-d'""e-

seado significa. Solo entonces esta preparado pCIIra considerar 
las cariJcteristicas personales del receptor, que t 'ndra influen 
cia en su enfoque caTio comunicador. 

I 
Como primer poso en el proceso de Ia comunicaci n, el remi-
tente deber6 identificar los objetivos •••••••• ( ropios/ del -
receptor ) • 

Puesto que Ia comprension del receptor no puede er conocida 
directamente, Ia definicion de los objetivos del r itente lie 
van tambien a una descripcion mas precise del co 
do en el del receptor. 

26. El fracaso en Ia comunicacion puede deberse a u 
cial por parte del remitente para identificar sus+----

27. El supervisor en cierto departamento do a menudo instrucciones 
contradictories. Es probable que haya fracasado en Ia defini 
cion adecuada de sus de comunica ion. -

28. 

l. 
Puesto que los motivos y actitudes de un individu tienden a -
ser estables, un remitente ••••••• ( puede/ no p ede ) supo
ner que su conocimiento acerca de un receptor c n el cual ha 
tenido un contacto reciente, es aun correcto. 

Por otra parte, las personas cambian cuando las c ndiciones -
varian en su trabajo o en su vida •••••• ( No/ Si ) se puede -
esperar que haya cambiado en sus motivos y sus a titudes. 

30. A un ejecutivo junior se le ha encargado hacer u a promocion 

"~ 
;~.: 

:~ 

. 
-~ 
'• 

~;. 

:,\· :n 

'· 
;, 

-~i> 

~ 
::,; 
' 
;~~: 

" 
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No es probable 

-·~,, 

retrotransmi--
sion 

-I 
motivos ( o a~ 
titudes ) 

retrotransmi--
sion 

impedir 

nul a 

igual 

retrotransmi-
sion 

comunicacion 

-··,·· I 

31. 

32. 

33. 

34. 
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departamental. • • • • • • • • • • • • • • ( Es proba I e / No es proba
ble ) que sus motivos y actitudes en su tra jo permanezcan
basicamente sin cambio alguno. 

Para que el remitente sea capaz de revisor u irnagen del re
ceptor necesita prestar atencion a Ia 
apropiada durante el proceso de Ia com_u_n-:i:r-c-a-c=-io,...n-.---

De manera que ademas de proporcionar Ia se para conocer
que efecto ha tenido su esfuerzo de comunicacion, Ia retro-
transmision proporciona tambien informaci'n acerca de los--

---------------- de I receptor. 

Cuando el remitente no ha tenido un conta to previo con un
receptor particular, es esencialmente impo ante que este pre 
parado para responder a Ia durante el = 
proceso de Ia comunicacion. 

La tendencia de un remitente a categorizar rfgidamente a los 
receptores basandose en las caracteristicas ersonales se lla
ma estereotipia. Un estereotipo de recept tiende a •••••• 
( acelerar/ impedir) el progreso de Ia com nicacion y a dar
como resultado una comunicacion err6nea 

35. Un gerente que tiene un estereotipo de c es su subordina-

36. 

c. 

37. 

38. 

do, probablemente intente motivar a los di erentes subordina
dos de una manera •••••••• ( igual/ difere te ) 

El vendedor que tome nota de Ia el posible clien-
te1esta haciendo uso de Ia y es mas proba--
ble que tenga un resultado exitoso. 

SIMBOLOS EN LA COMUNICACION 

Las palabras que usamos pueden ser una fue te de fuerza o de 
bilidad en nuestros intentos por realizer Ia 

La semantica es Ia ciencia del lenguajE~ y significado que-

--~ --------------
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sfmbolos 

no esten 

semantica 

abstracto 

concreto 

concretes 
abstractas 

concretes 

conotativas 

denotati vas 

conotati vas 
inte111os 

denotativas 
externos 

39. 

estudia los • • • • • •••• ( simbolos I sonidos ) 
cion y su significado. 

93 

Ia ccmunica-

Es probable que ciertas palabras ccmo" injusticia" " estan 
dares de trabajo" o " administracion" tenga significados ':' 
cmbiguos, ocasionando que 2 personas • • • • • • • • ( esten I no 
esten) de acuerdo sobre dicho significado. 

I 40. El estudio de los simbolos de Ia comunicacion sta inclufdo -
en Ia ciencia de Ia 

I 

41. 

42. 

43. 

44. 

-----
Uno de los factores relacionados con Ia certid mbre con que
una palabra pude ser definida es el grado en q e es abstracto, 
en contraste con las concretas. Una palab que represen-
ta un concepto, es una palabra ientras que -
una que significa un objeto con realidad fisi ca1 es una pal a-
bra ------
"Mesa"," autcmovil", y" tierra" son palab 
" contlenda", "poder" y" progreso" son palabras ___ _,;; 

La ccmunicaci6n exitosa es mas probable que s de cuando en 
el mensaje se usa una cantidad relativamente g ande de palo
bras ------
Pero no todas las palabras abstractas tienen sig ificados ambi 
guos. Las palabras conotativas significan aspe tos de expe': 
riencia personal. Las palabras abstractas que presan sen!!_ 
mientos o reacciones del individuo se dencmina 

45. Las palabras denotativas tienen una fuerte relac on con even
tos externos. Por lo tanto, las palabras abstrac as que hacen 
relacion a factores fuera del individuo son --+-----

46. Las palabras "hermosa", " estimulante '' y • mi oso '' son p~ 
labras y se refieren a eventos •••••••••• -
( intemos/ extemos ) de una persona; mientras ue las palo
bras'' contrato", " aclministraci6n" y" utilidad" son palo
bras y se refieren a eventos de 
una persona. 
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47. Cuando el significado de una palabra es inci rto, el ~ontex
to proporciona un marco de referenda que ay da a definir Ia 
palabra. Proporcionar un reducE Ia dificultad
semantica. 

48. A medi da que aumenta el rilmero de pal'a bras abstractas en -
un mensaje y especialmente palabras conotati~as, Ia longitud 
del mensaje •••••••• ( aumenta / disminuye 

1
proporcionan

do un mayor como marco de refer~ncia y ayudan 
do a dar a faspafobn:iS -los significados que se d~sean. -

I ~ 

D. REDES DE COMUNICACION 

49. Mientras que yn canal de comunicacion es el r edio por el cual 
Ia informacion y Ia comprension pasan de un emitente a un -
receptor, en el nivel organizacional el mode ode contactos-
entre los centras de tom as de decisiones se de nomina red de - 1: 

50. A Ia situacion de Ia comunlcaci6n que implict:J a solo dos per
sonas se le ha llamado modelo del circuito de comunicacion.
El modelo del circuito de comunicaci6n inclu e, ademas del -
remitente y del receptor, el flujo de informac on que vaal re-
ceptor y el flujo de que vaal remitente. 

51. Debido a que el modelo forma un circuito cerrado, se le ha -
denominado modelo del --------!--

52. Debido a que existen diversos remitentes y di ersos recepto-
res, una organizaci6n puede considerarse corro una red de 

Desde este punto de vista, Ia O'gCinizacion p.j;"
de considerarse como un sistema de eentros dE tomas de deci
siones que estan interconectadOipor canales e comunicacion. 

53. " Un sistema de centros de toma de decisione intercanectados 
por canales de comunicacion" define una-+-------

., 
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54. Una red de canunicacion tiene dos elementos i portantes: 

1. Un sistema de 
------------------~----

•, ,. ' . ~ 2. Un nCnnero 'de -------------------4 

Departamento de ventas 

( instrucciones para 
entrega) 

( Reporte de v ntas } 

( Quejas de Cue tas por cobrar 
los clientes 

Almacen 

existencias ) 
I ( SoHdtude• de 

Departamento de ( Revision de Depart a nto de 
estandares ) 

55. 

56. 

produccion control calidad 

FIGURA 8.1 

Red Parcial de Comunicacion 

Con referenda a Ia figura, 6 cuantos canales e comunica
cion hay ? 

6 Cuantos centros de tomas de decisiones hay n Ia Fig. 8.1 
? <, Que centro de tomas e decisiones 

cinco I' 

---~------~ --

---....-----,---
·-~ 

,._ 

,.~ .. 

--
_, 
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tiene el mayor numero de canales de salida 

57. l, Cuantos mecanismos de retrotransmision d beri'a haber en -
total ? ----

58. AI trazar un diagroma de un modelo de cont ctos en una orga 
nizacion, el cual pudiera usarse para evalu r o analizar el ':' 
flujo de comunicacion en una empresa, se I IIana ---

59. Como sucede con el mas simple modelo de circuito de comu
nicaci6n, Ia unidad remitente no tiene man ra de conocer
los efectos de sus esfuerzos de comunicaci6 , a menos que -
ponga los medios para que haya ------1---

60. 

61. 

En terminos organizacionales, Ia acci6n de 
de los centros de tomas de decisiones, depe 

do disponer de Ia -------

Sin retrotransmisi6n, el efecto organizacio 
anteriores deberia ser ••••••••••• ( conoci 
y no seria posibl e una accion de control efe 

ontrol por parte 
e de que se pu~ 

I de decisiones
o / desconocido} 
tivo. 

62. Un retraso de Ia retrotransmisi6n en Ia canu icacion lleva -
una accion de menos efectiva p()r parte de los -
centros de tomas de decisi ones. 

I 
63. Un gerente de ventas da nuevas instruccione para controlar-

. )f r 

la cuenta de gastos. Despues de obtener lo informes conso
lidados, se do cuenta de que sus instrucciom s nose siguie-
ron de manera adecuada. En ·este coso, ef en -
Ia retrotransmision llev6 a un descubrimientc tardfo de Ia co 
municaci6n erronea • 

64. Un supervisor llevaa lapracticael pedir a sus subordinados su
interpretacion acerca de las asignaciones que ef mismo ha he 
cho. El esta, pues, intentando acelerar Ia -
con elfin de realizar una accion de mas efectiva. 
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............. j 

UN I DAD 9 

MOTIVACION Y COMP RTAMIENTO 

A. INTRODUCCION 

1. El humano es pocas veces fort ito en Ia na-
turaleza, pero esta dirigido hacia metas especif cas o incenti 
vos en el medio ambiente. Sin embargo, esto o significa = 
que las metas controlen el comportamiento. 

2. las son atractivas solo debido a los mot vos que satis 
facen, los cuales residen dentro de un individu Por lo tan 
to, el comportamiento de un individuo se guia r sus 

• I 

3. las metas las considera importantes un individuo solo porque
le proporcionan Ia oportunidad c~e satisfacer sus r-----

I 
4. Por ejemplo, una exposicion de arte no atrae au omaticamen-

te a todos los transeuntes, ni una com ida apetit a a alguien
que ya ha comido. La efectividad de una depende de 
los de los individuos implicados. 

5. Por lo tanto, no son las metas como tales las que guion el com 
portamiento, sino son mas bien los den rode Ia per-: 
sona los que guien su comportamiento. 
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6. Los moti vos estOn •••••••••••••••••• ( dent 
en el ambiente) 1 mientras que las metas esta 
{ dentro de Ia persona/ en el ambiente }. 
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de Ia persona/ 

7. En las situaciones organizacionales en las que estan implica-
dos adutlos 1 el camportamiento de las persona esta tipicamen 
te guiado por motivos bien desarrollados1 esto'es1 que su com-: 
portamiento esta dirigido hacia el logro de especifi
cas en el ambiente. 

8. los motivos que son mas importantes para guia el comporta -
miento de un individuo son aquellos que esta~ •••••• (mas/
menos ) satisfechos en ese mamento. 

9. Por otra parte, los motivos que tendrian una ir fluencia menor 
en el camportamiento de una persona son aquellos que estcm -

B. CATEGORJAS DE MOTJVOS 1:1 .. ' ~ 

10. Aquellos que trabajan en el campo de Ia teori de Ia motive
cion, a menudo han llegado a diferentes cone usiones con res 
pecto a Ia clasifi cacion de motivos. Con bas~ en las -
observables que las personas se esfuerzan por lpgrar1 e~ 
tres categories basi cas de : Fisicos, sociales e ideo 

11. 

~~- -

La dimensi6n o ltegorra de motivos j!sta relacionada 
con las necesidades biol6gicas basicas tales cc~o hombre, sed 
y necesidad de oxigeno. 

12. (_ Cuales tres de las siguientes condiciones de trabajo estan
mas intimamente relacionadas con Ia satisfcccion de moti
ves en Ia dimension fisica ? 1 y __ 
-- ( i ndiquelas por numero ) : 

1 • Temperatura y humeclad control ados 

2. Compai'ieros de trabajo agradables 

I 

<I 
•' 
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3. Ausencia de riesgos fisicos 

4. Oportuni~ad para aplicar nuevas ideas 

5. Una cafeteria que sirva buena comida 

Puesto que Ia influencia de los motivos depend del grade en
que estan sati sfechos1 uno esperaria que en nues, ra soci edad Ia 
satisfacci6n de los motives fisicos haya venido iendo relativa 
mente ••••.• ( mas/ me nos ) importante durante los ultimos 30 
ai'ios. 

Aquellos motivos, cuya satisfaccion depended I contacto con 
otras personas pertenecen a Ia dimension 

---+-

Por ejemplo, el estar asociado con un grupo an logo de pers~ 
nas origina una satisfaccion de un motive ---+---

Entre mas elevado es el status de una persona e un grupo, -
mas satisfaccion de motivos deriva su pertenen-
cia a ese grupo. 

17. i_ Cuales tres de las siguientes condiciones de t abajo estan -
mas intimamente relacionadas con Ia satisfac i 6n de Ia di-

2, 5, 3, mens ion social de motives ? , y (in-
diquelas por numero ) --- --- ---

aspiraci6n 
satisfacci6n 

1. Temperatura y humedad controladas 

2. Compaf'ieros de trabajo agradables . .., 
3. Un supervisor am istoso 

4. Oportunidad para aplicar nuevas ide 

5. Tener un trabajo que las otras persona consideren
importante 

'· 
18. A! determiner ~a influencia de los motives sociales de un indi 

vi duo en su comportamiento, tenemos que consi erar no solo:
el nivel de aspiraci6n. En otras palabras, Ia rivaci6n de
Ia satisfacci6n del motive social es Ia diferenci entre el ni-
vel de y Ia perci ida. 
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I . . .. 
Por ejemplo, generalmente es dificil para u polfti co acostum 
brodo a un elevado nivel de sotisfoccion de otivos sociales-: 
ojustar su nivel de despues de sufrir una derrota 
en unos elecciones. 

~:' 

20. Lo importonte no es solo Ia contidod de sa tis accion de moti --
vos percibidos, sino Ia contidod e tal satisfoc--
cion comporoda con Ia del ind viduo. 

21. Cuando el nivel de satisfoccion de motivos s cioles ester por
debojo de Ia aspirocion del individuo, tiend a trobojor acti
vomente con miras a olconzor en I ombiente que -
incluyon tal sotisfoccion. 

22. Comenzando por los ai'los 30, el enfoque de as relociones hu• 
monos a Ia administrocion fue una reoccion ontro Ia suposi
cion de que los trobojodores se esfuerzon so o por Ia sotisfoc
c.ion ec.onOm.ica; ell vez de esto, ellos enf "zan el estudio -
de los relociones interpersonales y los grup informales. Des 
de el punto de vista de Ia teorio de Ia moti ocion, el enfoqC'"e 

23. 

24. 

. ' 

25. 

26. 

de las puso enfasis e Ia importancia -
de Ia dimension de Ia motivocion 

Hosto oqui hemos considerado los dimension s y 
o c('ftegorias de Ia motivacion. E focaremos ah;;:;--

-~-nuestro otencion a los motivos ideologicos. 

Mientros que el comportomiento de todos lo onimales muestro 
Ia influencio de Ia dimension de otivos y algunos
onimales superiores segun Ia escalo animo~ orecen ester in- • 
fluenciados por motivos , Ia dimension de moti --
vos es peculiar en el hombr • 

Las metos que son atractivos ounque no llev n a ninguno sotis 
foccion fisico o social, pertenecen a Ia dim nsion .... 
de motivocion. 

Considere, por ejemplo, a Ia persona que a 
tribuye con su dinero o sus servicios a uno 
Gial y no recibe ni motivacion fisia~ ni .soc· 

onimamente con
ro de caridad so• 
l, cwnque.~ en- II 
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cuentra que tal satisfacci6n es producida por s accion. Tal
satisfaccion implica Ia dimension -----1""" 

27. El empleado que·corrige una deficiencia en el omponente de 
un producto debido a que considera que" es lo que debe ha-
cer" y no porque espere que alguien Ia sepa y o recompense
por su accion, esta actuando en Ia dimension de
motivacion. 

28. <. Cuales tres de las siguientes condiciones de abajo estan -
mas intimamente relacionados con Ia dimensi~n ideol6gica-

I, •. 

de Ia motivacion ? y ( in 
diquelas por numero ) • -

1 • La oportunidad de ayudar a otros 

2. Un Iugar de trabajo convenienteme te localizado 

3. La oportunidad de lograr que volga Ia pena 

4. La oportunidad de trabajar indepen ientemente 

5. La oportunidad de tener un puesto uminente 

- I 
En ai'ios reci entes.,algunos escritores han reaccic nado contra el 
enfasis de las relaciones humanas clasicas en Ia administraci6n 
debido a su ::>rientaci6n en Ia satisfacci6n del motive __ ___; 
Desde el punta de vista de Ia teoria de Ia motivacion, los es
critores ponen enfasis en Ia importancia de desa rollar perso-
nas que actuen con base a los valores personole , aunque esto 
los haga impopulares. Estan resaltando Ia imFortancia de
los motives -----

30. En esta seccion hemos considerado tres dimensi nes o clasifi-
caciones de motives----' -----el-----

no pueden----;3!-]h.~Puesto que los motivos ••••••••••• ( pueden/ o pueden ) -
observarse directamente, Ia clasificaci6n de me tivos aqui des 
cri tos no representa Ia uni ca pcsibi I idad. -

32. 
I 1 

Por ejemplo, A. H. Maslow ha desarrollado un jylodeJo demo-

I' 
' 

.1 
; 
I 
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tivacion humana que frecuentemente ha sido 1tado en Ia lite
rature administrative. Sus categories de" n cesidad" inclu
yen Ia fisiologia, Ia de seguridad, Ia del amo 1 Ia de Ia esti
ma y Ia de auto-realizacion. De esta man ra el analisis-
de implica Ia descripcion de ( num ro) 
categories de motivacion. ---

33. Sin ir en detalle al analisis de Maslow, podri parecer que-
sus necesidades fisiol6gicas y de seguridad, e tan incluidas - ._ 
dentro de Ia dimension que hemos llamado las cate-
gories de amory estima en nuestro dimension 

1 
y su n.= 

cesidad de auto- realizacion en nuestro dimen ion ----

C. MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLJCTO DE MOTIVOS. 

34. Nos hemos estado refiriendo a ejemplos demo ivos como si 
existieran de uno en uno. Ciertamente es di icil que esto su 
ceda. La complejidad de Ia naturaleza hum na se refleja en 
el hecho de que opera simultaneomente una v riedad de ___ para influenciar al comportamiento d I individuo.-

35. Por ejemplo, aunque los motivos financieros s consideran or
dinariamente como relacionados con ladimens on fisica demo 
tivos, podrian representor sotisfoccion en cuo quiera de los -

36. 

( Num } categories de motivos que hemos iscutido. -

Cuando un empleado usa su ingreso para com ror" cosas indis 
pensables para Ia vida", Ia dimension....---+- de satisfac= 
cion de motivos esta involucrado, cuando com ra simbolos de
status, membresias en clubs y casas semejontes esta implicoda 
Ia satisfaccion de un motivo el c tribuir a obros 
de caridad y prever Ia educacibn futuro de su hi jos impli ca -
Ia satisfaccion de un motivo ----

37. Se ha descubierto que un individuo puede no onocer los moti 
vos que guion su comportamiento. Los motiv s inconscientes 
pueden estar implicados ademas de oquellos q 

38. Los motivos que no conoce una persona, aunq e esten implic~ 
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dos en Ia guia de su comportamiento, se dice q e son motivos 

39. Una persona que no muestra interes en hacerse otar por los -
dema'lpero que continuamente usa ropes y hac cosas que - -
atraen Ia atencion publica, puede ester influe ciado por mo!! 
vos sociales 

40. 

!41. 

42. 

-----

Cuando motivos que son incompatibles actuan s multanecrnen
te dentro de un individuo, este se ve forzado a elegir entre -
las disponibles en el ambiente. 

Considerando Ia situacion simple de solo dos m ivos en con-
flicto, se han descrito tres tipos de situaciones: los acerca-
miento - acercamiento, acercamiento -rechazo y rechazo-~ 
chazo. 

La situacion es na en Ia cual
la persona debe elegir entre dos diferentes curs s de accion,
cada uno de los cuales lleva a Ia satisfaccion d un motivo di 
ferente. 

43. La situacion de de acercamiento- acercamien-

44. 

45. 

46. 

to, da como res~ltado que el otro permanezca ••••••••• 
( satisfecho/ insatisfecho ) • 

~--' 
La persona que esto intentando elegir entre dos fertas de tra.:. 
bajo, una de las cuales es en una parte del pais que prefiere,
y Ia otra cercana a sus intereses de trabajo, est implicada en 
un conflicto de -------------

' I . •.C ••• 

En el conflicto acercamiento- rechazo, Ia pers nose ve atrai 
da hacia algo y desea evitar eso mismo. Por I tanto, el -
conflicto implica Ia eliberacion
personal acerca de trabajar o no para lograr una par
ti euler. 

I 
En Ia situacion de conflicto ------ existe-

4--
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solamente un objeto a nieta, pera hay dos --1---- antago
nicos implicados. 

47. Cuando una persona no puede decidirse con r lacion a una --

48. 

oferta de trabajo, aunque no exista otra, el onflicto __ _ 
esta implicado. ----

Debido a que estan implicadas dos alternative indeseables en 
Ia situacion de confli cto____ ...,.---,~-Ia persona -
ordinariamente intenta escaper de Ia situacio yo sea fisica o 

psi cologi camente. 

49. El conflicta rechazo- rechazo surge cuando na persona se -
ve forzada a elegir entre dos alternativas

1
amb s consideradas

por ella como indeseables. El estar figurati mente, "entre 
Ia espada y a Ia pared representa un conflic o ----

50. El estudiante que se enfrenta a Ia perspective ode reprobar en 
un curso en el cual no tiene ningun interes o studiar mas, es-

rechazo- re- ta en el conflicto u rechazo tem-
chazo parol del problema yendo a ver una peliculp r presenta un in-
escaper tento para de Ia situacion. 

acercamiento- 51. Hemos discutido tres tipos de conflictos: 
acercamiento. y -----
acercamiento -
rechazo. 
rechazo - recha 
zo 

acercam i ento
rechazo ( el -
confli cto tie
ne que ver con 
Ia decision de 
esforzarse o -
no por lograr el 
objeto particu
lar). 

52. El conflicto en 11 cual est& implicado solcme 
meta tambien es el conflicto ------

e un objeto o -
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El vendedor que se enfrenta a Ia decision de tar mas tiempo 
en viajar o perder algunos de sus cuentas, se e cuentra en una 
situacion de conflicto ----- ------1 

54. Un ejecutivo que debe decidir entre aceptar un ascenso que le 
exi ja el tener que trasladarse con su familia a tra ciudad, es 
ta involucrado en un conflicto de -----+--

55. Habiendo establecido que los motivos de un indi iduo no nece
sariamente son compatibles con o tros, consideramos ahora
la cuestion de si existe un modelo en el tipo de otivos para sa 
lir bien en el siguiente Esto es, (_ existe un~ 
tendencia de las dimensiones de los motivos para seguir una je 
rarquia de acuerdo a su fuerza ? -

56. A. H. Maslow de qui en discutimos anterionnent con respecto a 
suanalisis demotivos en cincocategorias, hasug rido que los
motivos realmente siguenunajerarquiaensudesa olio. Enter 
mino de las tres dimensionesque hemos discutidoen esta unidad, 
las dimensiones 1 Sen an las basi COS seguidOS par-
las y despues vendrian las 

---+-

157. Desde el punta de vista jer6qruico, el desarrollo e un motivo
mas elevado depende de· Ia satisfaccion de aquel as que sean -
inferiores a el. De esta manera, uno puede su ner que Ia sa 
tisfaccion de un motivo se convierte en importan despues de':' 

1 

que se ha satisfecho los motivos • 

k."' Y, po5feriormente ~no podria esperar ci;;e 'Ia satis acci6n demo 
tivos ideologi cos adquieran importancia para un 'ndividuo sol; 
mente despues de que han sido rcrzonablemente s tisfechos sus-: 

I 
59. 

motivos -----
De manera similar, Ia teorla jer6rquica sugiere qu bajo condi
ciones de amenaza, Ia satisfaccion de motivos m s elevados -

] 
I >' 

' '~-

' 

I 
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en Ia jerarquia,es Ia que primera se abandona. En otros pd

labras, bajo condiciones de presion uno podri esperar que se
abandonara Ia satisfaccion de motivos antes de -
Ia satisfaccion de motivos o "'fi,...,si:-c-os--+. --

60. La teoria suponJ que Ia persona extremaclame e amblental da 
ra •••••• ( mucha/ poco ) atencion a si es qu rida o no por = 
los demos, a su status entre sus compai'leros o heber satisfe-
cho sus propios ideales. 

61. En un estudio de condiciones realizado en Ia lemania ham-
brienta de Ia post-guerra se encontr6 que Ia i cidencia de psi 
coneurosis era muy baja. Puesto que el desa rollo del com..:
portaniento neur6tico ha sido asociado con in entos frustados
de satisfacer los motives sociales, el descubri iento ••••• -
( esta /no esta ) de acuerdo con Ia teoria jer' rquica de Ia mo 
tivacion. -

62. Por otra parte, pueden observarse much as exc pciones a Ia teo 
no rerarquica. El artiste que pone Ia creaci n artistica po.=: 
encima de todo, incluyendo el confort fisico Ia satisfaccion 
social •.••••••.••••• { esta/no esta siendo ) consecuente -
con Ia teoria jerarqui co. 

63. Una persona que desea perder todo, aun su vi por sus valo--
res, exhibe un modele de comportcrniento dominado por Ia di-

I 64. 

mension de moti vos. 

De manera que aunque los motivos pueden gen 
una jerarquia particular, Ia observacion indic 
de las dimensiones de pueden ser d 
persona en parti cu Jar. 

D. MOTJVACJON MORAL Y PRODUCTIVIOAD. 

ralmente seguir 
que cualquiera 
inantes en una 

65. Habiendo considerado Ia influencia de los mot vos en el 
humane, volvamos Ia atencion a I aplicacion de -,.----:-

este conocimiento en una organizacion. 

.·,, 

I• I 
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66. Se ha encontrodo ordinariamente, que Ia mora alta esta rela 
cionada con Ia aportunidad que uno ti ene de s tisfacer sus -
motives en una situacion. Por lo tanto, el p oporcionar los 
medios para satisfacer los motivos personales e el trabajo lie 
va a una alta en el empleado. 

67. La elevada productividad se relaciona con el I gro exitoso de 
las metas organizacionales. En ciertas invest gaciones reali
zadas al principia en este campo, se encontro ue los emplea 
dos que estaban satisfechos con sus trabajos te dieron tambien 

68. 

69. 

70. 

71. 

a ser mas producti vos. Por lo tanto, se supus que Ia 
alta era signa de Ia elevada -----

Sin embargo los descubrimientos de las inves igaciones re-
cientes, los cuales contradijeron Ia evidencia anterior, lle
varon a un escepticismo acerca de Ia supuesta relacion entre 
Ia y -------

Dos metodos generales de motivaci6n pueden o servarse ~n -
las tecnicas de supervision, Ia motivacion posi iva y Ia nega
tive. Suponiendo que Ia aportunidad para sa isfacer los mo 
tivos de los empleados es Ia base de Ia motiva ion -
y que amenazar con un castigo el comportamie to inapropia
do es Ia base de Ia motivacion ------

El control de Ia actividad humana por media e Ia amenaza
de disminuir Ia satisfacccion de motivos implic el metoda de 
motivacion ------

,,, 
En el diagrama siguiente 1 fa P representa a Ia ersona y MO
le meta organizacional. La per.;ona es" empujada" hacia Ia 
meta de Ia organizacion por Ia aplicacion de una fuerza ex 
trema en Ia motivacion •••••••••• (positive negative ) -

p MO 

72. Debido a Ia amenaza de reducir las satisfaccio es, Ia moral -
del empleado ordinariamente es •••••• (alta baja) en Ia- · 
organizacion en Ia cual predomina el metodo d motivacion -
negative. 

l 
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73. Supuesto que existen algunos closes de barrer s que mantienen 
a las personas dentro de Ia organizacion, Ia p oductividad pue 
de ser mas elevada en una organizacion en Ia cual predominan 
las tecni cas de moti vaci on -----

74. Por ejemplo, aunque considere que las condic ones de trabajo
son malas, el empleado que esta a diez enos d Ia jubilacion
es ••••••••••• (probable/improbable) que eje una organi
zacion. 

75. Sin embargo los individuos que tienen otras o ertas de traba-
jos lucrativos tenderan a •.••• ( permanecer de jar) Ia orga
nizacion en Ia cual predomina Ia motivacion egativa.,agotan
do asi los recursos humanos de Ia organizacion y el exito a lor 
go plazo. -

76. En terminos de los tipos de las situaciones dec nflicto que he
mas discutido, Ia tendencia para intentar un e cape de una si
tuacion de motivaci6n negative noes sorprend nte debido a -
que el individuo se encuentra a si mismo en un conflicto de 

77. Por otra parte, si Ia situacicn de trabajo es tal que el indivi-
duo puede ser capaz de satisfacer sus motivos, independiente
mente de lograr las metes organizacionales, e onces resultara 

78. 

79. 

Ia alta pero no Ia elevada ----+--

En el siguiente diagrama Ia P representa a Ia p 
meta organizacional y MP Ia meta personal. 
de motivacion, •••••.••• (negative/ positive 
• • • • . • • . • { esperariamos/ no esperariamos ) qu 
llevara a Ia elevada productividad. 

P-=------ MP 

------ MO 

I 

rsona MO Ia
n esta situacion 
nosotros ••••• 
Ia moral alta-

Por ejemplouna situaciondetrabajoenque lope onapuede gozar 
de seguridad financiera y decompai'ieros agradabl de trabajo, in
dependientemente de sus estuerzos en el trabajo ( al menos den-

\ 
,. 

I 
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tro de limites amplios) puede no dar como res ltado una ele
vada productividad aunque su proba lemente sea al 
ta. 

Por otra parte, si Ia satisfaccion del motivo pe onal puede lo 
grarse de solo en union con, o como un resulta o del logro de 
Ia meta organizacional, tendera a surgir Ia mo 1 •••••• ( al
ta/baja) y Ia •••••••• ( elevada/baja) pr uctividad. 

I 
En el siguiente diagrana, P representa Ia MO Ia 

y MP Ia En esta ituacion, Ia -
cual implica una motivacion positive es posible que se de tan
to Ia moral alta como Ia elevada productividad 

MP 

P---....-
MO 

82. Ciertamente que las situaciones de Ia vida real , ••••••• (or 
dinariamente/ rara vez) se ajustan intimament a solo una de 
las tres situaciones que hemos descrito. 

83. Solamente en el metodo de motivaci&n p:>sitiva
1 

sidera activamente los que estan gui 
tamiento del empleado y las en Ia 
trabajo que podrian servir como satisfactores. 

84. Debido a que muy pocas personas en nuestro soci ad estan fi
sicamente impedidos y Ia pogo esta detenninada n el contrato 
de trabajo, Ia motivacion exitosa del empleado or parte del -
supervisor ordinariamente implica incentivos que se relacionan 
predominantemente con las dimensiones e 
de motivos. ----

85. Entre mayor es el exito que obtiene un gerente e unir el logro
1 

tanto de Ia meta organizacional como en Ia met personal, ~ 
yor sera tanto Ia como Ia 

-----+--

I 

\ 

,_:i 
·I 

I 
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D A D 10 

l LIDERAZGO 

A. ENFOQUES ORIENTADOS Al LIDER PARAE TUDIAR El LI
DERAZGO. 

1. 'Historicamente los intentos para explicar Ia b se del lideraz
go exitoso se han enfocado en las caracteristi as del 
mismo. Este es, ciertamente, el Iugar logic para comenzar 
a investigar los factores que afectan el exito n el ----

2. AI correr los a nos, el enfoque del " gran homb e", el enfoque 
de los razgos y el enfoque del comportamiento se han ido desa 
rrollando como medios para estudiar el lider. De estos enfo= 
ques, el del" gran hombre" es el menos sofisticado,puesto -
que sugiere que el administrador que ha logra el exito,es un 

competente por naturaleza el cual a nacido, mas
-qu-e-..h-a-ce-r-se, y que Ia base de su exito realme te no puede d~ 
cubrirse estudiandolo a el 0 a sus metodos. 

3. las suposiciones acerca de un lider y/ o su c portamiento -
no pueden ser analizados

1
puesto que" un lider es un lider". -

Esto es consistente con el enfoque del para estu
diar a los lideres . 

4. las companies que siguen el enfoque del" gra hombre" 1 --

-------------------~----------------------L-------------------
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l tienden a enfatizar .!n sus programas de pe 
cion de ejecutivos, el desarrollo de estos, 

111 

nal Ia selec-
ombas cosas ? 

5. En contraste con el enfoque del "gran hombre• el enfoque de 
los rasgos supone que el liderazgo exitoso esta relacionado-
con las caracteristi cas de Ia personalidad del l1der sei'lalado -
y que estas pueden estudiarse sistemati cament • De esta rna 
nero el enfoque de los rasgos ofrece una base ora descubrir-: 

6. 

las " causas" del exito en el -----
El analisis de tales c:aracteristicas personales c 
dad", "prontitud" y" confiabilidad" y el inte 
estas caracteristi cas con el ex ito ejecutivo, im 
que de los para estudior el liderozgo. 

o Ia "integri 
tar relociona-r
lica el enfo--

7. El numero de rasgos estudiados pueden variar d de media do
cena hasta 20 o mas. La ausencia de una serie de rasgos ei= 
cutivos en Ia que se este de acuerdo,hace que s rjan dificult~ 
des. Otro problema es Ia definicion de los ras os. Por ejem 
plo, el rasgo" honestidad" puede tener relaci6 con decir I~ 
verdad o con los derechos de propiedad de los o rosy de aqui 
que tenga •••••.•.•••••• ( un/ mas de un ) sible signifi
cado. 

8. Ademas de Ia ausencia de una serie uniforme de rasgos que -
van a estudiarse y Ia ambiguedod en Ia de los -
rasgos, han surgido tombien dificultades en Ia e aluaci6n de
ellos. 

9. Los rasgos se evoluan cuantificando Ia opinion d otras perso-

10. 

nas. Existe una largo historic ocerco del desa rollo de Ia es 
cola de evaluaci6n, Ia cual corre paralela con I desarrollo-: 
del enfoque de los para estudiar el fide ozgo. 

Las opiniones de las personas no son totalmente 
no que contienen un elemento de preferencia. 
hacer que diferentes descripciones de un mismo 

jetivas, si
Esto ti ende a 
ndividuo- -

., 

.: . . • 
:.~ 

... 
-~ .-... 
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' sean •••••••••• ( coherentes/incoherentes 

11. De acuerdo con esto, los desarrollos contem orcmeos en las -
tecnicas de escalas de eva.luacion se han en oc~do a obtener 
Ia parte valida de Ia descripcion del evalua or y a eliminar-
la que representa su _____ _ 

12. Aunque Ia importancia de los rasgos especi cos de Ia perso
nalidad han variado de estudio a estudio, s han encontrado 
tres areas de rasgos generales: La intelige cia, Ia habilidad 
para Ia comunicaci6n y Ia habilidad para d terminer las me
tes del grupo, los cuales estan relacionados con el 
en una diversidad de situaciones. ----

13. De esta manera, en comparacion con otros miembros del gru
po, lOS lideres tienden 0 Ser maS inteligente 1 0 tener UllO -

mejor habilidad en Ia y ate r una habilidad 
mayor paro determiner las metas del grupo. 

14. Es importante que las caracteristicas general s del liderazgo 
se den eft combinacion para que estim asoci dos con el exito 
en e I li derazgo. Las tres areas de rasgos q e ti enen que es 
tar implicados son: 1 habilid d para la __ -

y habilidad para determiner las ------ -~--------

0 

15. De esta manera, Ia poco habilidad del lider para comunicar 
se, por ejemplo ••.•••••• { puede/ no pued ) compensarse 
con una gran inteligencia. 

16. Hasta aqui hemos discutida dos enfoques ori ntados al lider
para poder estudiar Ia base del exito en el I derazgo: El -
enfoque del y el enfoque de I s 

17. Un tercer enfoque orientado al lider, llama o el enfoque -
del comportaniento,cambia el imfasis de las caracteristicas 
del lider a un analisis de-------

18. La observacion de Ia contidad relativa de ti po que el eje-
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cutivo emplea en actividades tales como plan acion, motive
cion y comuni cacio'}esta de acuerdo con el e foque del 
------ al anal isis del liderazgo. 

19. La observacion de-las actividades del ejecuti o produce infor 
macion acerca de lo que hace. l Produce n cesariamente = 
esta informacion acerca de lo que deberian es or haciendo?
••••• ( si /no ) 

20. Para poder sei'ialar con detalle las actividades ejecutivas que 
distinguen al lider que ha logrado el exito, es necesario com 
parar las acti vidades de dos tipos de lideres o jecutivos: -:
Aquellos que consideran que han logrado el y aque
llos que no han tenido -----

21. Aunque Ia identificacion de los ejecutivos que han alcanzado 
el exito y aquellos que no han tenido tanto, p rece ser relati 
vamente correcta. En Ia practi co Ia existenci de otros foe= 
tores que afectan el exito organizacional hace dificil Ia de
terminacion de Ia relative influencia de lo que el ha-
ce con respecto al exito organizacional. -

22. La mayor parte de los escritores han basado sus escripci ones
del comportamiento del lider que ha tenido exi o, en sus ob-
servaciones y experiencias generales de situaci nes administra 
tivas. Solo hasta hace poco se han realizado servacione;;
cuidadosamente planeadas y cuantificadas de Ia 
del ejecutivo. 

23. Para relacionar las diferencias en el comportami nto del eje
cutivo con las diferencias en el exito ejecutivo, necesitamos
tener una medida confiable de su comportamien por una par 
te, y una medida confiable de su _porIa ot ra. 

B. EL GRUPO 

24. Aunque Ia mayor parte de los estudios encaminad a descu-
brir Ia base del exito en el se han enf cado al li-
der, los investigadores han reconocido recientem nte, que es 

'I 
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crucial Ia manera en que los miembros del gru o responden al
lider y a sus intentos por dirigir. 

25. Aunque el lider es el que dirige, su exito est& detenninado --
porIa reacci6n y el comportamiento del que dirige. 

26. Existen varias cosas que un grupo necesita po lograr Ia pro
ductividad, aunque esta no este garantizada c Un re 
quisito tales el de las metas significativas d I grupo. Sin= 
metas expli citas es •••••••••• ( probable/ improbable ) que -
los miembros del grupo compartan objetivos c unes de traba
jo. 

27. Cuando los individuos interpretan las metas del grupo de mane 
ra diferente,es mas probable que surja en el g -
( Ia cooperaci6n/ el conflicto ). 

28. A continuaci6n, los individuos en el grupo de rabajo necesi
tan ver Ia relaci6n que existe entre sus objetiv s personales y-
las ___ del grupo. 

29. Por ejemplo, un individuo que ve que sus propos intereses es
tan atados a las metas del grupo, es probable ue sea un pro
ductor •••••• (alto/ bajo ). 

30. Finalmente, los trabajadores necesitan encontr run significa
do y una satisfacci6n en el mismo trabajo. a exagerada es 
pecializaci6n en las tareas tiende a ser en los niveles de op; 
raci6n ••••••.• (mas facil/ mas dificil ) el I rode este ob 
jetivo. 

31. La practica de Ia" ampliaci6n en el trabajo", que hace que
este sea mas complejo, combinando diversas eraciones mas
simples en una sola operaci6n, ha dado como esultado aumen 
tos en Ia productividad porque ayuda a que los trabajadores = 
encuentren mas en su trabajo. 

32. En resumen, las nonnas del grupo que favorece Ia alta produ~ 
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tividad es probable que se desarrollen cuand los individuos -
entiendan las del grupo, ven Ia rela ibn que existe-
entre sus propi os y las y en- -
cuentron un significado y una satisfaccibn en el mis 
mo. 

En ausencia de tales desarrollos o comprension 
sonas que lo siguen, un lider con los rasgos o 
" perfectos" para el liderozgo •••••••••••• 
grara ) el exito. 

s entre las per
rocteristi cas -

log rare/ no lo-

C. LA ORGANIZACION '! ,•. 

34. 

35. 

36. 

Ademas de Ia importancia en el grupo para d tenninar el exi
to en el liderazgo, un lider puede ester influ nciado por otros 
aspectos del clime La evide cia de Ia inves
tigacion indica, por ejemplo, que Ia persona ue mas influen 
cia tiene en el modelo del comportamiento d un lider, es su 
peri or en Ia organizacion. 

La manera como dirige un gerente esta influe ciada de un mo
do mas importante por Ia manera como di ri ja 

En ~n estudio de supervisores de Ia primera li eo por ejemplo, 
se encontr6 que el esti lo del liderazgo del su ervisor estuvo -
influenciado mas par su propio superior en Ia rganizaci6n -
que por un progroma general de adiestramien sobre metodos 
de ------

I 

37. De esta manera,' ·esto sugeriria que para cam iar" un clime
de liderazgo" en una organizacion, necesita uno comenzar
tal desarrollo y modificacion en el nivel argo izacional ••••• 
••••••• ( de Ia alta administroci6n/ de Ia p m·era linea ). 

I 
38. Ademas de Ia relacion del lider con su superi r, sus relacio-

nes con otros gerentes y especialistas staff afe tan tambi en su 
comportamiento como -----
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39, .Por ejemplo, si un gerente ha tenido dificult des previas con
un departamento staff en parti cuI or 1 es prob bl e que supervi
se el trabajo de sus subordinados, que tienen un contacto as
trecho con ese departamento, de una manera •••••••••••• -
(similar/ diferente de) como supervise a otr subordinados. 

D. ENFOQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERA GO 

'.,c. 

40. El liderazgo exitoso es el resultado de Ia inte accion entre el-
y sus en una situaci n organizacio--

--....-~:-
nal particular. 

41. Por lo tanto, un modelo particular del 'com~ amiento en el -
lider, o un modelo particular de rasgos •••••• ( es/no es)
probable que lleve a un liderazgo exitoso en ualquier situa
cion. 

42. Existen diferencf~~- importantes en los requisit del liderazgo-
de acuerdo al nivel en Ia rganizacion. 

43. (. Esperaria usted encontrar diferencias import ntes en los re
quisitos de liderazgo entre diferentes grup funcionales, c~ 
mo supervision de empleados de taller en ontraste con Ia 
supervision del personal de oficina ••••• ( si/ no) 

44. Aun dado el mismo nivel administrativo y Ia m sma area funcio 
nal, los requisitos del pueden comb ar con el tiern"'= 
po. 

I . 
45. Por ejemplo,· el capataz del taller que supervi a los emplea-

dos de Ia misma manera que lo hacia hace 20 ai'ios, es proba-
ble que sea •••••••• ( mas/menos) eficiente n Ia actualidad 
de lo que era hace 20 ai'ios. 

46. De esta manera, el lider que ha obtenido el ex to no es un se
guidor ciego de los metodos particulares del li erazg~sino que 
selecciona los que considera apropiados para u a ---
parti cuI or. 

-~----
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El enfoque de las situaciones al liderazgo no ntplica que coda
una de elias es Gnica en kxlos aspectos. lmpl ca que cada situa 
cionesalgodiferente,haciendoconestoalgodi erente l.d -
opropiado del liderazgo. 

En el enfoque de las situaciones al fiderazgo, I fider comlenza-
por ........... ( anafizar Ia situaci6n genera /elegirun mefo-
do de liderazgo. 

Sofamente despues de haber analizado Ia situ ion general, in
cfuyendo fa considerocion de los seguidores y us objetivos, pu~ 
de ef fider decidir sobre un metoda particular e 

I.Jp ,, ----
intefigencia 50. Como indicamos en una seccion anterior, of m nos tres rasgos -

generales estan correfacionados con ef exito d I liderazgo. Es 
tos rasgos son: , habifidad en fa y 
habilidad para determiner las 

comunrca--
cion 
metas del -
grupo 

no sugieren 

Sugieren 

estilo 

------------~--------

51. Estos rasgos ••••••••••• ( sugieren/ no sugieren) que ef li"der
que ha fogrado ex ito ti ende a conduci rse de un manera parti
cular ••••••••• { Sugieren/No sugieren) que iene fa capaci 
dad para estudiar los requisitos de las situacionljls y para sefe--= 
ccionar de entre las estrategias del fiderazgo p' ibfe, las que
conduzcan af mayor exito de fa empresa. 

E. ESTILOS DElliDERAZGO 

52. Ef del fiderazgo puede considerarse d de diversos --
puntos de vista, dos de las cuafes se aborcan en sta seccion.
Desde el punto de vista del metoda motivacionaf usado, ef fide 
razgo puede ser positivo o negativo. 

Como sin duda recuerda usted por fo que se trato en fa unidad
sobre motivacion y comportamiento, fa motivaci n positive im
plica Ia posibifidad de •••••••• { aumentor/dis inuir) fa sa
tisfaccion de motivos, mientras que fa motivacio negative im
pfica fa posibifidad de ••••••••••• ( disminuir aumentor) fa 
satisfaccion de motivos. 

Ef gerente que motiva a las personas ofreciendof una mayor sa 
tisfaccion de sus propios motivos cuando trabajan en bien de l~s 

I • 
t 
i 

t ... ~. 
l ::;'·. ' ~! 
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metas de Ia organizacion
1
esta utilizando el I derazgo 

55. El gerente que motivo a las personas con am nazas de casti
go explicitas o implicitas de cierto tipo por o cooperar, es
ta usando el liderazgo -------

56. l- En cual clima del liderazgo trata el empl 
se" de Ia situaci6n? ------

57. Ciertamente, es raro un estilo del liderazg que sea total
mente o campletamente • Pe
ro el refativo equilibrio entre los dos determ no el clima mo
ti vaci onal que opera en una si tuacion. 

58. Otra dimension del estilo o modelo del lide zgo es el grado 
en que el lider centralize o descentraliza s autoridad para
tomar decisiones. El lider que comparte s autoridad con
sus subordina dos, tiende hacia el liderazgo ••••••••• ( cen
tralizado/ descentralizado ). 

59, En un estudio clasico del estilo del o se compara--
ron el metodo autoritario, el democratico y I de" laissez
faire" en cuanto a los efectos que coda uno e ellos tenia
en el comportamiento del grupo. (_ Cual d estos esti los -
representaria el extremo de autoridad cent~ lizada para to
mar decisiones ? El ------

! 

si ( hasta el gra ' 
60. los estudios que se han clescrito,se refirieron a los diferentes 

esti los de liderazgo de los lideres adul tos en' clubs de jove
nes." (_ Tiene alguna significacion el efect de los estilos
de liderazgo en el comportcmiento de los mu hachos para el 

do de que las:
personas en ge
neral ti enden a 
responder de m2 
nero semejante
a los metodos de 
liderazgo ) • 

''' ~~ liderazgo en organizaciones de adultos ? •••• ( si/ no). 

61. (_ Cual metodo de liderazgo implicaria UnO c pleta liber--
1 tad para Ia toma de decisiones por parted I grupo o indi

viduales pero con poco o ninguna particip cion del lider? 
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••••••••••••••• ( el autoriariol el democroti o I el de lai
ssez faire ). 

62. (, En que metodos de liderazgo serian todas las oliticas un -
asunto de discusion y decision en grupo, pero con Ia activo 

el democrati co asistencia del lider ? •.••••.••••••••. ( el utoritariol el 
de laissez - fai re 1 el de mocrati co >. 

au tori tari o 

autoritario 
laissez-faire 
democroti co 

democrati co 
au tori tori o 

autoritario 
(de esta ma
nera, los des 
cubrimientoS 
de las investi 
gaciones no -
siempre estan 
de acuerdo
con nuestras -
preferencias
personales ). 

democroti co 

63. El metodo del liderazgo en el cual el lider det rmina todas -
las politicas y asigna tareas especificas de trab jo a coda-
miembro en el grupo es el metodo •••••••••••• ( autorita
riol democraticol laissez- faire ). 

64. De los tres metodos de liderazgo estudiados,el -:+-...... --
implica Ia maxima centralizacion de autoridad e 

Ia maxima descentralizacion de autoridad y e 
--una considerable, pero no total descentr lizacion de Ia 
autoridad. 

!_,;l ' 

65. 

I 
Aunque todos los resultados de estos estudios no ueden repa
sarse aqui 1 varies de las diferencias observadas n el compor
tamiento de los muchachos vale Ia pena anotarl s. En termi
nos, tanto de Ia calidad como de Ia cantidad de trabajo, el -
metodo de liderazgo de" laissez- faire " fue in erior al meto 
do como al metodo 

L. 
-----+-

Por otra parte, el mas alto nivel de productivid d no fue en
contrado en el metodo democrotico de liderazg sino en el
metodo ------

7. Debido a que existe una considerable libertad d expresi6n de 
grupo, pero con Ia presencia de Ia autoridad del lider, el me 
todo lleva a un alto grado de originalidad 
en el traba jo. 
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68. 

69. 

70. 

71. 

72. 
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Quizas debido al grado de control que existe obre el compor 
tamiento del individuo, el mayor descontento ue expresado-: 
bajo Ia forma de liderazgo ------
El comportamiento sumiso o dependiente con a guna perdido -
de Ia individualidad, fue mas marcado en Ia s tuaci6n 

1 fuertemente centralizada. ___ _. 

El estilo del liderazgo que resulto con un may r nCmero de ob 
servaciones orientadas al grupo, asi como el ayor grado de-: 
amistad fue el ------

Resumiendo, un grado mayor de agresion, sumi i6n, y produc
tividad caracterizo al grupo ; un rado mayor de 
amistad y originalidad en el trabajo al grupo y un 
mayor grado de productividad y comportamien orientado a
la diversion caracteriz6 al grupo de ---+--

los descubrimientos con relaci6n al estilo deli erazgo de1 -
sugieren que cuando un li er deja dedi

-:ri'""g"'i-r,-re-s-u"'lt,...a--.-la--:d:-e-sorganizacion en el comport iento del -
grupo. 

73. los descubrimientos con relacion al estilo del I derazgo 
sugieren que el liderazgo fuertemente entralizado -

puede promover una alta productividad. Podna ai"iadirse sin 
embargo, que todos los muchachos que dejaron las activida-
des del club hicieron esto mientras gozaban de clime autori
tario. 

74. los descubrimientos con relacion al estilo del liderazgo 

---- sugieren que los metodos del lideraz 0 porticipati-
vos son especialmente valiosos cuando Ia innov cion o Ia crea 
tividad es uno de los" productos deseados del rabajo de gru-: 
po." 

75. <. Sugieren estos descubrimientos que los metod de supervi-
sion o estilo de liderazgo deberan ser los mis os en una si-
tuacion de taller en contraste con un staff de nvestigacion? 
••••••• ( si /no ) 
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76. De acuerdo con esto, Ia investigacion recient con respecto 
al esti lo de liderazgo, indi co que los metodos escentraliza
dos o 11 democrati cos 11 son I os que ti enen mas xi to en I os de 
partamentos de •••••••••• ( investigacion/ roduccion ); -: 
mientras que los metodos centralizados son m's apropiados en 
los departamentos de ••••••••••• ( investiga ion/ produc-
cion ) • 

L 

.t 
' 
' 

··t i-::.·. 
i' 



' ! I 
2409-VVuthenou-Bety. 

control 

estandares 

estandar 

122 

UNlOAD 11 

CONTROL 

A. EL PROCESO DE CONTROL 

1. El proceso de en las organizacio es esta inte-
grado pos tres pasos esenciales. Estos pa os son: La -
determinacion de estandares, Ia comparaei6n e los resulta
dos reales con los estandares, y el llevar a c bo Ia acci6n
corrective. 

2. De estos, el primer paso, el de Ia determinaci n de los estern
dares, depende Ia identificaci6n de los objeti os de Ia orga
nizaci6n, Ia cual se realize como parte del p oceso de pia-
neaci6n. 

I . 
3. En el proceso de control, Ia transformaci6n de metas de Ia em 

presa en resultados medibles, que despues se c nvierten en r;
base para evaluar el desempeno, integra el pri er paso en la
determinaci6n da los-----

4. De esta manera, el definir Ia cuota de ventas epartamenta-
les en una tienda a menudo implica Ia determi aci6n de un

-----de desempei'lo. 



T 

si ( y esto de-
be ser mas que 
una resta de -
las ventas to-
tales debido al 
gasto extra i~ 
plicado) 

si 

si ( en este co-
so podria exis-
tir Ia tendencia 
a mantener de-
masiada o muy 
poco existencia) 

si 

diversas 

control ( u ~ 
servaci6n ) 

punto de 
control 

mas 

5. 

6. 

7. 

I 

J
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Ademas de las ve as totales, Ia cantidad de me cancia de- -
vuelta, (, deberia considerarse al definir un est ndar de desem 
peiio ? .•••••• ( si I no ) -

(, Puede considerarse Ia satisfaccion de un clien e y su tenclen 
cia a comprar otra mercancia en otros depart entos de Ia-: 
tienda como un estandar? •••• ( si I no). 

(, Serio Ia cantidad de mercancia mantenida en xistencia par 
te del estandar usado para evaluar el desemp no departa- :
mental en una tienda ? ••.. ( si I no) 

! 8. (, Deberia el estandar considerar no solamente e volumen de

9. 

ventas sino tambien el tipo de mercancia ven 
(silno). 

De esta manera, al definir los estandares de des peiio encon 
tramos que debe ( n ) considerarse ••••••••• ( no I diverse~) 
faceta ( s ) importante ( s ) del desempeiio. 

10. Los estandares pueden apli carse a nivel de politic s, procedi- -
mientos o metodos. Puesto que las operaciones totales no -
pueden ser observadas, es necesario elegir ciert s puntas con 
el fin de ejercitar un 

11. Por definicion, un punto estrategico en una ope cion que se-· 

2. 

elige para ser el punto focal de Ia accion se de 

Entre mas anticipadamente se localice un punto e control en
un proceso, sera ••.•• < mas 1 me nos ) probable que puedan
corregi rse las desviaci ones antes de que se vean afectadas las 
metes de Ia organizaci6n. 
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13. Los puntas estrategicos de control deberian • legirse de manera 
que las comparaciones con los estandares en estos puntos refle 
jen directamente el exito en el logro de las organizcl
cionales. 

14. Los estandares definidos en los puntos --..-4-..,..----.~--
puden ser de diversos tipos. Nosotros disc utiremos brevemen 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

B. 

te los estandares de canti dad, costo, uso de I tiempo y ca lidad. 

La definicion del volumen de produccion es1 erado, volumen
de ventas o el numero de personas que van c emplearse impli~ 
co estandores de ----
Especificar las sumas de dinero que van a gcstorse en mat~rias 
primos o publicidad implico un estandar de+---

El estoblecimiento de un progrcma para seg ir en Ia realize
cion de ciertas actividades implica un estell dar de uso del 

Los prim~ros t..les tipos de estandares, esto e Ia el-
y el se preston pa a una medicion -

especifica. Por otra parte, esmas dificil de especificor Ia
base cuantitativa para un estandor de--+--

I 
El objetivo que debe lograr el departamentc de credito son -
las buenos relaciones publicos. Esto es un ~standar de 

que es mas dificil de especificar en t~rminos cuarititatf 
vos. 

COMPARACION DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON EL 
EST AN DAR 

I 
20. Habiendo especifi co do los puntos estrategi c IS de control y el-

estandar de desempei'io en estos puntos, nec1 sitamos comparar 
despues los con los estan ares. 

Iii 

.. 

21. E1 tipo de med;da "'"do al ewlua' I<» rerul OdO> reale< debe- ' 
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rio conformorse con Ia manera en que fue de inido el estan-
dar. 

22. En Ia medicion del desempei'io organizacio al, asi como en
la definicion de los estandares, las medici nes menos tangi
bles de Ia coli dad tienden a ser ••••••••••••••••••• (en 
fatizodas excesivomente I enfatizodas insu 1cientemente ):-

23. Por ejemplo, Ia medici on del volumen de v ntas mensual ob
tenido por un gerente de ventos de distrito e relotivomente
foci I. La medici on de su progreso en logr r el desarrollo
profesional de su personal de ventas es •••••• (mas I me-
nos) difrcil. 

24. El desorrollcr los limitaciones especificas de costa para gcis
tos de viaje, pero fracasor en desorrollor cu lquier estandar
para medir Ia necesidad o valor del vioje e primer Iugar, -
sugiere un enfosis insuficiente en Ia medici n de Ia 

25. Noes necesario que se midon todos los resu tados en el pun 
to estrategi co de control. A menudo se a lica el metoda-: 
de muestreo para seleccionor lo que se deb ra ---

26. Cuando se revise en el punta de control solo una parte de Ia 
produccion y esta se toma como representati a de Ia produc
cion total, esta implicado el metodo del -+----

27. El gerente de un restaurante que estoblece a azor un punto
para revisor Ia calidod de Ia comida que se irve, est& opli-
condo el metoda de al hacer sus abservaciones. 

28. La aplicacion del principio administrativo de excepcion •••• 
•.••• ( aumenta I reduce ) el numero de rev siones detalla-
das de los procedimientos que un gerente util1za al realizer
sus responsobi I ida des de control. 

29. El gerente de un restaurante que investiga el metoda de Ia --

_ , 

·· __ ,,-__ _ 

'1 

':I 

I 
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30. 

I 

preparacion de ~a cemida cuando algo anda 
hay una queja especifica, esta siguiendo el 

al realizar su actividad de control. ----

126 

I o cuando-
rincipio de_ 

La cantidad de tiempo empleado midiendo los resulh:ldos en -
los puntos estrategicos de -.:ontrol se minimize porIa aplica-
cion del metodo del , mientras que el tiempo -
administrative usado en revisor Ia manera c o se obtuvieron 
los resultados se minimize porIa aplicacion el principio ad
ministrative de -----

C. APLICACION DE LA ACCION CORRECTlY 

31. 

32. 

33. 

34. 

y se han medi
de controi en-

Una vez que se han establecido los estandare 
do los resultados, se usan diversos dispositiv 
las empresas para Ia acci on preventive o --+----

El uso de los presupuestos para revisor y corre i r los gastos -
que se estan realizando es directamente una arte del proce
so de •••••••••••• ( control I planeacion ); mientras que Ia 
determinacion del presupuesto al principio es una parte del 
proceso de Ia ------
En terminos de los cuatro tipas de estandares medidas que
pueden incluirse en el proceso de control, (. ue tipo inclu
ye Ia determinacion de un presupuesto ? --+---

El hecho de realizer un presupuesto es en un entido su ma-
yor debilidad. La principal ventaja de realizer un presu- -
puesto es que ayuda a coordinar diversas acti idades de Ia -
empresa usando una base comun para medirla y controlarlas
o sea Ia base del ----

35. Por otra parte, ~a confianza en estas variabl s que pueden fa 
cilmente medirse y expresarse en unidades m netarias •••• :: 
• • • • • • • • • • ( hace mas probable I hace me OS probable ) -
que las variables que no pueden foci I mente presarse en uni 
dades monetarias se desprecien en el proceso de control. -

----- :T ----,, 

• 
1 
!\ 
~, 
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36. De esta manera,el hecho de que los metodos para realizar --
presupuestos permitan a un gerente compara directamente el 
desempei'io de los departamentos de ventas d i ngenieria, por 
ejemplo, es una de sus principales ( fuerzas /de-
bilidades ). 

37. El que los metodos para realizdr presupues puedan dar co-
mo resultado que se ponga un imfasis excesi o en Ia reduc--
cion de costas en los departamentos de produ cion y que se -
ponga un enfasis insuficiente en Ia evaluaci n de los esfuer-
zos para mejorar Ia calidad, es una de sus p 
•••••••••• ( fuerzas / debilidades ). 

incipales •••••• 

38. Una ventaja general de los presupuestos es q e Ia construe--
cion y uso de ellos estimula Ia atencion ode uada a Ia impo..!: 
tancia de las funciones administrativas, espe ialmente las --
funci ones de y 

39. Los informes de control estadistico se usan t bien como dis 
positivos de control en organizaciones mas g 
raria usted que los informes de control estadi 

(, Esp~ 
ti co tiendan --

tambien a enfatizar aquellas variables de d pei'io que pue-
den medi rse mas foci I mente ? ••••• ( si / n ) 

40. Por ejemplo, un informe peri6dico que anali a Ia tasa de ro 
tacion de los empleados es un estadisti 
co. 

41. Debido a que los informes de control ~'tdTsti o significan -
muy poco a menos que se les compare con daF. simi lares de
periodos anteriores, es importante que se pre ren sobre una 
base ••••••••••• (continua/ interrumpida • 

I 

42. El analisis del punto de equilibria o punto de no-ganancia
no perdido es un tercer tipo de -----+---

43. El analisis del punta de equilibria o punta de o-gonancia
no -perdido implica el uso de una grafica que muestra el vo-
lumen toto I de ventas contra i ngresos y gastos En este co-
so particular 3,000 unidades de ventas es el nto de 
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44. Esto significa que para un volumen de venta de 3,000 unid~ 
des ••••• (no/ si) hay utilidad o perdido. 

45. c, Cuales son los gastos totales asociadas co un volumen de
ventas de 1000 ? -----

46. (, Cual es el ingreso total asociado con un 
de 1,000 unidades? ------

47. Por lo tanto, a un volumen de ventas de 1, unidodes esP!_ 
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rarianos una ••••••••••• ( utili dad I perdf 

48. De esta mane1"a similar, a un volumen de ven s de 4,500 uni 
dades esperariamos una •••••••• <utili dad I erdida) total-: 
de -----

49. De esta manera, comparando directamente los ingresos y los
gastos en varios niveles de ventas ( o producc1on ), una grafi 
ca de no ganancia -no perdido se enfoca en Ia o -

---- esperadas. 
• 

50. Hasta aqui hemos discutido tres tipos de disp itivos de con-
trol: y ------

51. Los reportes especiales de control es una cua a categoric en
tre los dispositivos de control. Estos reporte pueden conte
ner o no datos estadisti cos, pero Ia diferencia con otros dispo 
sitivos es que se investigan las operaciones particulares en u-;:;
tiempo particular y para un fin particular. stos reportes se 
elaboran sobre una base •••••••••• ( continu I no continua) 

52. El gran valor de los reportes es q e las operacio-
nes que parecen desviarse de los estandare( e erados,reciben 
una atencion adicional por parte de los ejecu ivos. Esta es-
una aplicacion directa del principia administ ativo de __ _ 

53. Un reporte que revisa los procedimientos actu les en un afea
de trabajo particular, tal como el manejo de as quej::~s del 
cliente, es un ejemplo de un 

54. La auditoria interna es el quinto tipo de --+-----

;·· 

.1 

..... ··· 

~ 
F ,, 
l 

AI 

·-· 

. -~~~ -~~----'----------
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55. Ademas de una auditoria de Ia contabilidad, una evaluacion
de Ia aplicacion de politicos, programas, me odos y el lagro
de objetivos en un area suficientemente ampl a de operacio-
nes, se incluye en Ia auditoria -----

56. Aunque el reporte de Ia auditoria interne pu e ser similar al
reporte de control especial, las principales dlferencias son que 
el reporte de auditoria intema esta tipicamenlte preparado sa
bre una bose •.••••••• ( continua I no cont~nua ) yes tam-
bien •••••.• (mas 1 me nos ) extenso en su a ea de cobertura. 

57. 

58. 

59. 

60. 

Hemos discutido cinco tipos de dispositivos u dos junto con Ia 
funcion administrative de control : 

------4-----------__ , --------

Los dos tipos de dispositivos de control que se apoyan mas di
rectamente en el analisis monetario o flu jo de fondos son: el -
_______________ yel ___________ -+----------

El dispositive de control que esta directanent relacionado -
con el principia administrative de control por xcepcion es el 

(_ Esperoria usted que un ejecutivo pueda ente 
mente las actividades que se realizan en un 
tuir una accion adecuada de control unicorn 
los dispositivos form ales de control ? ••.•. 

er perfecto--

61. En cualquier situacion organizacional, Ia rela ion del gerente 
con otras personas clave de Ia empresa edemas del uso de dis
positives formales , es necesaria ora prevenir al 

t 
.•.. ·.! .. t 
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gerente de quedar aislado de las operaciones ue se estan rea 
lizando. 

D. REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROC IMIENTOS DE 
CONTROL CENTRALIZADOS. 

62. Aunque el enfoque clasico a los sistemas de c trol suponga -
que las personas automati ccmente actuaran p ra corregi r su -
propio comportamiento, los individuos puede hacer resisten
cia a los sistemas de control

1
d bido a una va

ri edad de razones • 

63. Una razon de por que un procedimiento de trol podria cou 
sar disgusto, es debi do a que ti ende a romper ·Ia imagen pro:: 
pia de una persona, esto es, que el punto foe I de Ia mayor -
parte de los reportes de control se fi jan en Ia cosas que una
persona ha hecho • • • • • • • • • • • • • • • {bien deficientemen
te ). 

64. Suponiendo Ia aceptacion de Ia necesidad de encontrar y co
rregir las deficiencies de una persona ••••••••• ( es nece
sario I noes necesario ) que las metas del s sterna de con
trol sean aceptadas por ella misma como algo que vale Ia pe
na. 

65. De esta manera, el no aceptar las d Ia organize- -
cion

1
es una segundo razon de por que un emp eado puede re

chazar un sistema de control. 

66. Por ejemplo, un ejecutivo junior que siente qu su puesto es
ta· por encima del nivel " de un reloj checadot" prObablemen 
te •••••••••••••• ( se resisti ra I no se resisti a ) a usar una-: 
hoja departamento! para firmar. 

67. Aun cuando el empleado este de acuerdo con Ia necesidad de 
conocer los hechos desagradables y consider que las metas
del sistema de control son valiosas, puede se ti r que el estan 
dar esperado de desempei'io es muy elevado y •••••••••• ( re 
chazar I aceptar ) el sistema de control base -

1 
.. 

,'. 

•) 

. 
. . 

. 

·.···J··.,·. 

.. 

•''. '·· 

~.-.· .. · :1 
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68. En las situaciones en las que es posible estab ecer estandares
de desempei'io para coda persona, <. habra un mejor oportuni 
dad de reclucir Ia resistencia a los controles •••••• ( si /nO) 

69. Por ejemplo, las cuotas individuales de vent s ~sodas en el -
desempei'io anterior es ••••••• (mas 1 menos ) probable que -
sean aceptadas,que una cuota estandar aplic 'da a todo el per 
sonal sin tEmer en t:uenta Ia experiencia. -

70. 

71. 

72. 

73. 

Un disposil-ivo de control que solamente pone enfasis en Ia im 
portancia del volumen actual de ventas,pued ser •••••••• • -: 
( aceptadc• / rechazado ) por los representan s de ventas con 
vencidos cle Ia importancia en desarrollar unq reputacion co= 
mercia! cc•n los clientes a largo plaza. ~ 

Hasta aqur hemos considerado cuatro rezones e por que los in 
dividuos en una organi zaCion podrian resistir los controles::' 
La tendenda a los hechos desagradables, el no --
aceptar las de Ia organizacion

1
cree que el estandar 

de desempei'io esperado es demasiado y el creer
que los estcrndares definidos son una medida •••••••• (com
plete/ inccnpleta) del lagro de los objetiv de Ia organize
cion. 

Quinta, una persona puede no objetar los con les misinos pe 
ro si Ia asignacion de Ia outoridad de control grupos porticu 
lares en Ia •organizacion .(, Tiende un individ4o a objetar los"': 
procedimie.ntos de control establecidos por su propio superior? 
••••••• ( si /no) l 

Por 6tra parte, es mas probable que los pro'cedi ientos de con
trol administrados por un grupo" staff de fuera '1 sean ••••••••• 
( aceptados / rechazados) por el personal de I mea. 

74. Finalmente, de Ia misma manera que existen d sistemas orga
nizacionales en cualquier empresa, el formal y el informal, -
existen tambien dos series de sistemas de contr I. Esto impli
ca que los c•:lmpai'ieros de trabajo de una perso son una fuen-

1 . to ;mportante de "''"" "" tn>bajo. 

. •. · ... ~ ..•. , .... ~ .. ,I; 
""~ 

.z-./ 

' 
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75. Cuando las nQnnas del grupo infonnal son cons cuentes con -
los objetivos de control de Ia empresa podriam esperar un-

aceptaci6n de alto grado de •••••••••••• ( aceptacion de resistencia a ) 
los dispositivos de controL: cuando las nonnas del grupo - -
contradicen los objetivos de control, podriam esperar un al 

resistencia to grado de •••• ••••• •• ( aceptaci&nl resi tencia ). -

..... ,, 
76. Cuando Ia influencia de Ia organizacion info I es un factor 

importante de resistencia a los procedimientos control, se-
enfoca mejor el problema considerando de que manera puede -

grupo ccmbiarse el punto de vista del •••••••• ( ind vi duo I gru -
po ). 

E. HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS 

77. Coda una de las razones para hacer resistencia a los controles 
tiene su contrapartida en una linea de accion ue puede to--

resistencia mar un gerente para reducir esa fuente de --1----
78. En primer Iugar, consideremos que existen tres ntos focaler 

posibles en Ia operacion de un sistema de cont 1: Control --
control centralizado, control personal y auto ____ , 

control cen 
tralizado 

control per
sonal 

auto- con
trol 

Ia alta achi 
nistraciem 

79. 
I 

El control de un presupuesto departamento! reallzado por un --
staff de finanzas, es un ejemplo de ____ _,_ __ _ 

El " chequeo" y las correciones que realiza un upervisor en -
su relacion con sus subordinados son un ejempl de ----

81. El im:ll.viduo que cambia sus propios metodos de trabajo des 
pues de que se ha dodo cuenta que no ha tenid exito en I o--: 
grar los objetivos deseados, esta practi~ando el -----

82. Desde el punto de vista de Ia teoria clasica de Ia organiza-
cion, el enfasis se ha puesto en el flujo centra izado de datos 
de control hacia •••••••••••••••••• ( Ia alta achinistra- -
cioo I el nivel or9anizacional mas bajo ). 

.J 

,.t 
:/_,_ 



2409-W uthenau -Bety. 

el nivel or!E 
nizacional -

mas bajo 

·k .. 

control 

83. 

84 • 

·; 

>•I 

Por otra parte, desde el punta de vista del c 
ganizacional, se ha puesto enfasis en Ia impo 
trol para 

--------------------------1 
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portomiento or 
ancia de con:-

Desde el punto de vista del comportomiento, I niodelo del cir 
cuito de comunicacion discutido en Ia unidad sobre comunica-: 
cion administrative, puede directamente apli arse tambien a
los procedimientos de control. Asi, Ia retro ransmision direc 
ta de informacion acerca de los resultados, II va a Ia mas-= 
opartuna occion de 

I 
I ,.. .~ 

---------

I ' 
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U N I D A D 12 

APRENDIZA Y DESARROLLO 

DE EMPLEADO • 

A. EL APRENDIZAJE COMO CAMBIO 

1. Desde el punto de vista de Ia psicologia mod ma, el proce!ID -
del implica el surgimiento d un cambia aso-
ciado con Ia practica o experiencia individu I. 

2. El cambio que Oc:urre en el aprendizaje pued ser benefico o
daiiino en sus efectos sobre el desernpeflo del trabajo del indi
viduo. El ingeniero que., oprende" a no i tentar una inno
vacion debido a previos fracasos, ha sufrido n cambia que -
probablemente es ••••••••• ( benefico/ danino) para su de
sempei'lo en el trabojo • 

3. En los procedimientos fonnoles de instruccion las experiencias 
estan organizadas de monera que los deseados ocu ----+--rron en el menor tiempo posible. 

Los cambios que ocurren en el aprendizoje pu 
nocimientos, en Ia habilidod o en Ia actitud. 
bro de texto y obtener una comprension de I 
ministraci6n

1
es un ejemplo de un ccmbio en I 

den ser en los co 
Estudior un li-: 

principios de~ 

·rr-·.·· ··. ------

. I 

.,' I 
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5. la practica de ap icar conocimientos tales com 
de administracion lleva al desarrollo de una -4----

6. las actitudes de una persona pueden ser una bar ra para el de 
sempei'lo exitoso en su trabajo aun cuando tenga los ----y Ia necesaria. ----

7. Por ejemplo, un supervisor que ha asistido a un 
adiestramiento de relaciones humanas y que ere 
es important!~ para el, ••••••• ( es/ noes) p 
aplique en su propio trabajo lo que ha aprendid • 

8. Debido a que las actitudes implican un cambio n las ideas y
en los puntos de vista de una persona, son ••••••• (mas/ me 
nos) dificiles de obtener que los cambios en los conocimientci 
yen Ia habilidad. 

9. 

10. 

El adiestramiento sensitivo y el desempei'lo de 
playing) 1 que incorporan un grado de experien 
en Ia persona que aprende, son particularmente 
mo metodos de adiestramiento disei'lados para I 
en las ----

papel ( role -
ia emocional
decuados co

rar cambi os -

Debido al grado en que el 11 metodo de estudio e casos 11
, de

sempei'la de un papel (.rote playing) y Ia simul ·on adminis
trative dan experiencia en Ia aplicacion de can cimientos, -
son metodos de adiestramiento adecuados para e desarrollo de 
Ia de supervision o administrati 

11. El metodo de conferencias e instruccion program 
parte, son particularmente efectivos para desa 

con respecto a hechos y principios e un cam~ -...,.--.--
particular. 

12. Rar-a vez un metodo de adiestramiento da cano esultado un -
cambio solamente en una de las tres areas. P r ejemplo, el 
metodo de conferencias esta enfocado a lograr n cambio en
fa informacion que tiene una persona yen sus p ntos de vista. 
En otras palcbras, promueve el desarrollo de I 
_____ y las _____ _ 

• ;' 1 

·.• I 
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cambia 
ex peri enci a 
( o pr&cti co ) 

conocimientos 
habilidad 
actitudes 

comportamiento 

no son 

aprendizoje 

motivocion 

octitudes 

13. 

14. 

15. 

Hemos dicho que el oprendizaje siempre reloci 
asociado con Ia -----

a un 
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---

Con elfin de evaluar el aprendizoje que hot 1do Iugar, los 
cambios en los , Ia o las - -----+-- ........ ,_--~ finolmente tienen que expresa e en forma de 
cambios en el comportomiento. 

. . I 
Un mejoramiento en el desempel"io en una prue a de conoci
mientos es un cambio en el 

..,-------~ 

16. Puesto que el cambi o deseodo en el desempefto n el trabajo
podria depender de otros foctores en Ia orgoniz cion, tales -
como los metodos de motivacion usados, los p ramos de - -
odiestromiento •••••••• ( son/ no son ) siemp e el media -
opropiodo para logror mejoramientos en el des pei'lo en el
trabajo. 

B. LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZAJE 

17. Las condiciones o foctores que hacen que se ele e ol m&ximo
el progreso en un programa de odiestramient~ h n sido llama
das: principios del------

18. La motivaci6n es un factor clave en cualquier si aci6n de -
aprendizoje. Para decirlo simplemente, un in viduo desea
r& aprender para usar efi cientemente el tiempo e adiestra- -
miento. La evidencia experimental indica qu hay un opren 
dizaje pobre cuondo esta ausente Ia -

19. La motivacion es importante en cualquier situac on de aprendi 
zaje, pero se hace relativamente mas important con toreas :
mas dificiles de aprendizaje. De acuerdo co esto, de las 
tres areas de cambios que puede ocurrir durante el aprendizo 
je, el nivel de motivacion es especiolmente im ortonte para-: 
lograr combios en los -----

20. c_ Que es lo que hoce que una persona quiera o ender ? La
. evidencia indica que el comportamiento rec pensodo se-

i 
.: •. ~, .. -~. : ~:.~ 

·, 

........ · .. 
'· 

_, ________ ~ ____ ___JL__ ___________ _ 
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no recompense 
do -

motivacion 

no son 

motivacion 

recompensa 

mas 

'Ia persona que es 
ta aprendiendo.-

retrotransmision 

retrotransmision 
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aprencle y tiencle a repetirse bajo condicio s similares en el 
futuro, mientras que el comportam iento 
tiende a no aprenderse. -+------

21. No es ta~to Ia oc~rrencia i..:.,ediata de ·~no recompen~a, ~i
no Ia espera de esta lo que sirve para aume tar el nivel de
-----.--"":":""-de una persona para que prenda en un -
programa de adiestramiento. 

22. 

23. 

24. 

Las recompenses pueden ser de diversos tip 1 correspondien
te estos a los tipos de motivos que los indiv duos consideran 
importantes en un programa de desarrollo. De esta mane
ra, los incentives financieros •••••• (son no son) las uni 
cas metas para que las personas se esfuerce -

En resumen, un factor asociado con Ia eficil ncia en el apr~n 
dizaje, es el nivel de de Ia perfona que apren-
de, el cual se max1m1za cuando Ia espera de una 

esta asociada con un cambia des ado en -e-;-1-c_om __ _ 
--:---:---:-
portamiento. 

I 

Otro factor relacionado con Ia eficiencia e el aprendizaje 
es Ia retrotransmision o conocimiento de lo resultados. En 
tre mas sepa Ia persona que esta aprendien o acerca de co= 
mo lo esta haciendo, ••••• < mas 1 menos rapidanente e~ 
tara capacitado pora mejorar en su desemp 

25. El principia de retrotransmisi6n sugiere que Ia informacion
con respecto al desempei'lo de Ia persona q e esta aprendien 
do deberia darsele a •••••••••••••••••••• ( Ia persona = 
que esta aprendiendo I al instructor ) • 

26. E~ 'el metOdo de adtestramiento de I~ simul cion administra
tive el analisis del evaluador acerca de las decisiones de Ia 
persona que se esta adiestrando,representa I 

disei'iada para llevar a un mejorani nto en el desem 
-p-e"=n_o_e_n-la toma de decisiones. 

27. En el metodo de " estudio de casos ", Ia di cusion subse- -
cuente de analisis y cursos altemativos de cci6n,constitu-
ye Ia para el individuo participante. 

__ L __________ __j ________ .BI 
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mas difrcil 

retrotrarismi
sion. 

. ' ' 

aprendizaje 

sucesion 

sucesion 

mas 

sucesion 

noes 

mativacion 

139 

28. Cuando se retarda Ia retrotransmision es • • • • • •••• (mas fa 
cil 1 mas dificil > para una persona que apre eel cletermi=-
nar cual de sus acciones lo I leva a un result 

29. En esta unidad de auto-instrucci6n, las resp 
Ia parte izquierda de coda pagina ponen inm 
ponible Ia 

30. 

------

Aclernas de Ia motivaci6n de Ia persona CjUe 
cho de proporcionarle retotransmision, Ia sec 
rial que va a estudiar, es un factor que af;,.e;.c+;..o;..;a;.;.e.;;fi'ciencia-:. 
del ------

31. La presentacion de nuevo material a Ia pers 
adiestrando solo despues de que ha sido desa 
cimiento o habilidad previanente requeridos, es un requisito-
de Ia apropiada. 

,F:-~ ..... 01~.jf ::J r_,.;·e n3 
32. La division de Ia tarea en partes 16gicas yo d 

33. 

tambien un resultado de Ia ap 

Debido a que eJ desarrollo 16gi co del materia se refuerza - -
cuando existe uno secuencia apropiada, se h'1ce •••• (mas/ 
menos) significative para Ia persona que see to adiestrando. 

El material para instruirse uno mismo en esta nidad, el desa
rrollo del conocimiento paso por paso, ilustra Ia aplicaci6n -
del principia de------

35. No importa el mitodo de adiestramienta que use, el hecho 
de que no exista una sucesion apropiada en el material, aondu 
ce a un nivel pobre en el aprendizaje. El i structor que _-:_ 
" bri nco" sin abarcar el material basi co ••• ; ( es / no es ) -
probable que promueva un desempei'lo exitoso en Ia persona -
que aprende. 

36. Haste aqui hemos considerado tres factores qu conducen a Ia 
eficiencia en Ia persona que aprende. Estos son: desarro
llar una elevada en Ia persona que prende, propo.! 

I 
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I 
retrotransmisi6n 
sucesion 

activo 

alum no 

parti cipacion 

responda 

.,:j' 

desempeflo (a
prendizaje) 

me nos 

molesto 
confuso 
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donarle y organizer el materia que sera asimi~ 
do desde el punta de vista de Ia buena 

--+--

:rl. El grado de participaci6n o pr&ctica de Ia pe ona que se adies 
tra1est& tambiim relacionada con Ia eficienci en el aprendiz~ 
je. Esto sugi ere Jque Ia ap I i co cion • • • • • • • ( acti va/ pasi= 
va ) de Ia persona que se adiestrcr, llevaaun prendizaje max]_ 
mo. 

38. Una debilidad del m&todo de conterencia)es q eel instructor
participa mas activamente que el -----r-

39. Debido a que las personas que estan en apre izaje practican 
activamente los comportamientos especificos/ tples como habi
lidades para Ia supervisiOn o las ventas que estan desarro
llando, el desempeflo de un papel ( role playi g ) como tecni 
co de instruccion promueve una gran de Ia persona. 

40. En esta unidad de auto - instruccion, Ia parti ipacion activa
se logra a troves del requisite de que Ia perso a que est&- -
aprencliendo a coda uno de los se entos de infor 

41. 

42. 

43. 

macion. 

' . .., 
Finalmente, mientras mas considere un metod de adiestra •
miento las diferencias individuales, mas efici ntemente pue
de desarrollarse un elevado nivel de..,....--+-- en Ia pe.!. 
sona que est& recibiendo adiestraniento. 

Mientras mas diferencia exista entre las pers as que reciben 
adies~ramiento en lo que se refi~re a preparace·n, nivel de
traba1o, etc., es • • • • • • • • (mas/ me nos ) p able que co
da individuo aprenda eficazmente en un prog rna orientado
al grupo. 

Un programa de adiestraniento dirigido al pa icipante" pro 
medio1~ es probable que sea ••••••••• ( confu o/molesto)-:
para Ia persona que aprende rapidomente y • • • •••• ( conf'!.. 
so/ molesto) para Ia persona que aprende co lentitud. 

-. t" 

'.·._,.;:·.· j . ~ 

1;. 
---t: 
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individuales 

menos 
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44. Agrupar a las personas que van a recibir inst ccion de acuer 
do con Ia preparacion o Ia habilidad que ten an, es una solu 
cion al problema de las diferencias----~--

45. Puesto que los parti cipantes pueden aprender imultaneanen
te a diferentes niveles de comprension en las ecni cas de de
sempei"io de un papel (role playing ) y simul cion adrninistra 
tiva, las diferencias en preparacion seran •••• (mas/ me-= 
nos ) cruciales que tratandose de los metodo de adiestra -
miento de lectura y conferencias • 

46. Debido a que las unidades para auto - instru 
que Ia persona vaya" a su paso", estan dise 

diferencias in tarse a las que existan 
dividuales nas que reciben adiestramiento. 

habilidades, 
actitudes 

desempei"io ( o 
comportamien 
to) -

motivacion 
recompense 

retrotransmi-
sion 

sucesion 

parti cipacion 

1' , .. ~~l'ti<'('l" ,:> • f" 

l 47. En esta secci on hemos discuti do cinco condi c ones que estan 
asociadas con Ia eficiencia en el aprendizaj 1 esto es, con
el logro de los cambios en los conocimientos, las----

o las -----
48. En el an61isis final, los cambios en los conoc mientos, habi

lidades o actitudes tienen que ref!ejarse en c bios en el 
de Ia persona que recibe adiest -----

49. El principia que tiene que ver con el deseo • 
aprender Ia persona que recibe adiestramient 

, Ia cual esta relacionada con Ia ocurrenci-;= 
-d""e...,..la ____ ...! asociada con el exito en I programa de-

adiestramiento. 

50. Una base para eliminar errores en el desempe de Ia perso
na que esta recibiendo adiestramiento, se pr vee incluyen
do ~a durante el proceso de adiest amiento; mien 
tras que Ia buena organizacion del material ue va a empe 
plearse en el aprendizaje tiene que ver con I principia de 

51. Mientras mas activo es Ia implicacion o Ia -1-----por-
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parte de Ia persona que esta oprendiendo, m yor es el opren 
dizoje; mientras que Ia diversidad en Ia prep rocion de las = 
personas que estan recibiendo odiestramiento hoce necesorio
considerar los ol planear el p ramo de adies 
tramiento. 

En resumen, existen cinco foctores relaciono os con Ia eficien 
cia en el oprendizoje, esto son : La Ia 

Ia , Ia ---t-- y....,..la_s ____ _ 

:- ,r . :~· 

odiestramiento 

olvido 

olvido 
oprendizaje 
extra 

aprendizoje 
extra 

no 

C. UTILIZACION DEL APRENDIZAJE 

53. 

54. 

55. 

.·, 

56. 

57. 

Suponiendo que ciertos eonocimientos, hobili odes o activido 
des se han desarrollodo durante el 

1 
estomos

pues interesados en el uso odecuado de estos roductos del -
oprendizaje en el trobajo real. 

Un factor que afecto tal uso es simplemente q e viene el 
con el correr del tiempo. ---

El aprendizaje extra y el reposo son dos soluc ones al proble
ma del • Procticor uno habilidad mas alia d-,1-
punto en el que Ia persona odiestrado logra el minimo desem
pei'lo aceptoble, es uno descripcion del--+----

Supongo que un estudionte de contobilidod ho aprendido c6-
mo mane jar· un problema porti cui or de cos to, ero realizo dos 
o tres problemas mas para practi co extra. Es o serio un ejem 
plo de -

Puesto que el oprendizoje extra proporciona u margen de se
guridod entre el nivel de competencio logrod en Ia situaci6n 
de odiestromiento y Ia competencio necesario para uno apli
cacion posterior, el desempei'io posterior es m s probable que 
este en el minimo nivel oceptable. Por lot nto, (_ evita -
el oprendizaje extra que venga el olvido? ••• ( si /no). 

-~· 
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repasos 

repaso 

aprendizaje 

transferencia 

positive 

negative 

maximize 

minimizan 

deberian 

puesto 

58. Los efectos dai'linos del olvido pueden compe 
de periOdicos de los conocimient 
adqui ridos con anteri oridad. 
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sarse a troves -
y habi lidades -

59. 11 Los cursos de repaso 11 son un ejemplo de pla-

60. 

neado, con el fin de mantener un alto nivel e desempei'lo. 

Ademas del olvido, el otro factor que influye en Ia utilize- -
cion posterior del es Ia transferencia del adies
tramiento, Ia cual se refiere al grado en que os materiales -
aprendidos se aplican de manera apropiada e una situacion
de trabajo. 

61. El olvido aparente puede no ser un olvido del todo, sino una-
folia para hacer Ia de los productos del aprendiza-
je de Ia situacion de aprendizaje a Ia situaci n de trabajo. 

62. Los efectos de Ia transferencia pueden ser pos tivos o negati
ves. Cuando Ia participaci6n en un p grama de adies 
tramiento !leva a un mejoramiento del desempeiio en el trab~ 
jo, esta impli cada Ia transferencia -

63. Hasta el punto en que el desempei'lo en el tra ajo se hace me 
nos efectivo como un resultado de experienci s previas de --:, 
aprendizaje, se denomina transferencia --+---

64. El programa de adiestramienfo efectivo es uno en que Ia trans 
ferenda positive al desempei'lo en el trabajo s •••••••• (rna 
ximiza I minimize ) ; mientras que las fuentes de Ia transferen 
cia .negative se ••••••• ( maximizanl minim zan). -

65. Obvicrnente, si los procecfimtentos para mont nimiento de la
maquinaria se ensei'lan, estos •••••••• ( deberian I no debe
rian) ser los que ordinaricrnente se usan en I empresa. 

66. Ademas de Ia importancia de que las habilida es del desempe 
i'io esten de acuerdo con las requeridas en el , el = 
individuo debe tambien aprender a reconocer as situaciones 
a las que se aplican las habilidades para max1mizar Ia trans-

I 

/, .. -
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hab iIi dades 

situaci ones 
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ferencia positive. 

67. Aprender Ia apli caci6n apropiada de las habi idades adquiere-
fuerza si se incluye una variedad •••••• ( plio I estrecha } 
de problemas en el programa de adiestramient • 

68. Ademas, mientras mayor sea Ia semejanza ent los problemas
considerados en un programa de adiestramiento y los implicados 
en una situacion de trabajo • • • • • • • • • (may r I menos ) sera
la cantidad de transferencia positive. 

69. El grado en que se presentan los problemas sim lares a los que
se hace frente en una situacion de trabajo, Ia tecni cas de -
adiestramiento del desempei'lo de un papel ( roe playing ), -
estudio de casos y simulacion administrative tienden a •••• 
• • • • • • • ( aumentar I disminuir) Ia transferen ia positive. 

70. En conclusi6n, Ia tronsferencia positive se a enta cuando las 
requeridas en el trobajo estan d acuerdo con las 

-:----:-:-..,.-
desarrolladas en el programa de adiestramient 

71. Ademas, Ia transferencia positive se refuerza uando Ia perso
na que est& en adiestramiento desarrollo Ia co acidad para re
conocer las a las que se aplican e manera ade-
cuada sus hob i I i dades. 

· .....• ,~ .. 

"~ 
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UN I AD 13 

DESEMPEf'IO AD INISTRATIVO. 

A. UN MODELO CONCEPTUAL 

1. El prop6sito de esta unidad final es el de indi c r cuantos de los 
temas especificos que hemos tratado en este pr grama de auto
instruccion" se unen" en Ia determinacion de a efectividod -
del odministrativo en una emp so. l Que es, 
pues, lo que determine el nivel del desempei'lo de un ejecutivo 
en las funciones administrotivas de ploneacion organizacion,
direccion y control ? 

2. Los descubrimientos de gran parte de Ia investi ac1on ocerco -
del comportaniento del ejecutivo

1
apunta a Ia onclusion de-

que el desempei'lo efectivo de las dministrotivos -
no viene ol ozor o por un camino desconocido, sino que est&
directomente relacionado con tres foctores que afectan tonto al 
ejecutivo como a su posicion; esto son: el niv I de sus octivi
dades, el nivel de su motivocion y el ambient organizocional. 

3. El primer factor que afecta directamente el de empei'lo del eje 
cutivo es el desarrollo apropiado de Ia hobilid d ejecutivo; pe 
ro uno gran hobilidad en las areas importantes, l garantizon :
un alto nivel del desempei'lo ejecutivo ? ••••• ( si /no) 

;.··:1 ·t 

·• '' .. ~j·. 

.. , 

.,a· ••; 

I 



r I 

f . ' 

i' 

l~, 'I ,~ 

~~' 

~I 
.: l 

i I 

Jl 
,,-.· i 

2409-'v\'uthenau-Bety. 

mayor 
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bajo 
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cualquiera de 
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4. El segundo factor que afecta al desempei"io del ejecutivo es el
nivel de motivacion. Hasta cierto punta, mi ntras mayor es el 
de motivacion de un gerente ••••••••• (may r / menor} es el 
nivel de desempef'lo. 

5. El tercer factor que afecta el desempei"io admi istrcitivo es Ia or 
ganizaci6n o ambiente organizacional. Un s sterna ineficaz":. 
de comunicaciones en Ia organizacion If eva a n •••••• ( al-
to/ bajo) nivel de desempei"io/ administrativ • 

6. De esta manera, hemos indicado que el administra 
tivo puede verse como una variable dependiente del desarrollo-: 
apropiado de lo administrative, Ia opti 
made los gerentes y Ia existencia de una eficaz.-

7. Suponga que un dererite altamente motivado en una buena situa 
cion organizacional1 tiene un bajo nivel de ha ilidad adminis.:: 
trativa. Su nivel de desempei"io probable sera relative
mente •••••• (alto/ bajo ). 

8, Suponga que un gerente altamente competente n una buena si
tuacion organizacional esta absolutamente fait de motivacion. 
Su nivel de desempei"io probable sera ref ivamente ••••• 
( alto/ baio ). 

9. Suponga que un gerente altamente motivado y ompetente see!! 
cuentra en fa pear situacion organizacional i aginable, con 
areas de responsabilidad trasfapadas, nula defi icion de autori 
dad y casas semejantes. Es probable que su ivel de desempe 
f'lo sea relativamente •••••••• (alto/ bajo ). -

10. De esta manera, (. puede un bajo nivel en cual uiera de los -
factores compensarse con uno o ambos de los f tores que son
relativamente mas altos ? .••••• ( si I no ) 

t 

-· 
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Para abreviar, slponga que representamos cad una de las v~
riables que hemos estado discutiendo por Ia p mera letra de -
coda palabra. Entonces, para desempei'lo, h bi lidades, moti 
vaci6n y organizacion, usaremos las letras : __ ; 

y __ _ 

En terminos de su efecto acumulativo en el ni el de desempe
i'lo, H .M, y 0 se ai'laden o se reston una de ot • Cuando - -
cualquiera de estas variables independientes s reducen a un -
"o"hipotetico, tambien se hace en el desempe Entonces, 
el medio mas apropiado de expresar Ia relacio implicada es -

D=HxMxO por medio de Ia ecuacion •••••••••••• ( D= +-M+O I D=Hx 

desempei'lo 

bajo 

habilidad 
motivacion 
organizacion 

conceptual 6 
de trabajo 

planeacion 
organizaci6n 

I 

MxO) 

13. La ecuacion D- H xMxO no significa que s 
ra una manipulacion maternC!tica real de las v 

14. 

15. 

16. 

bien es un modelo conceptual o modelo de t jo que resume 
las relaciones existentes entre los factores que influyen en el -
nivel del acministrativo. 

Los signos de mujtiplicaci6n en Ia ecuaci6n su ieren que un ni 
vel muy bajo de habilidad, motivacion u orga izacion tienen 
como efecto un ••••••• ( bajo I alto) desem ei'lo. 

El modelo conceptual que estamos siguiendo, s giere que el de 
sempei'lo administrativo es una funcion de Ia re acion multipti'= 
cadora entre los niveles del individuo de Ia 1 Ia-

----- y el nivel de Ia ------

Aunque el modelo nose aplica cuantitativame te, Ia identifi
cacion de las tres variables principales o facto es que afectan 
el desempei'lo de un individuo en una situaci6n y el enfasis en 
Ia importancia i ndependiente de cada factor I hacen uti I co
moun modelo -----

B. DESEMPENO EN LAS FUNCIONES ADMINIS ATIVAS 

17. AI estudiar el desempei'lo adninistrativo en est programa de
auto - Jnstrucci6n,hemos seguido el enfoque de identificar las
funciones de Ia acministraci6n como sonIa 

--+---' 
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control 

planeacion 

organizacion 

direccion 

control 

superior 

I 

18. 
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________ y Lap rci6n de tiempo 

que gasta un gerente en coda una de estas func ones varia,segun 
el nivel organizacional de su puesto; los que upon puestos -
en Ia alta gerencia gaston relativanente mas ti po en Ia pla
neacion y Ia organizacion, los gerentes de niv I mas bajo gas
tan mas tiempo en actividades relacionadas co Ia direccion y
el control • 

:-(·,···. 

La identificacion de las metas organizacionales y laformuloci6n 
de politicos, procedimientos y metodos integra 

1
la funcion ad• 

ministrativa de ------
19. La determinacion y agrupacion de actividades y Ia definicion~ 

de hls relaciones de actividad en Ia organizaci'n estan implica 
das en el proceso de -

20. La guia y supervision de los esfuerzos de los sub rdinados hacia 
el logro de las metas de Ia organizacion describ n Ia funcion -
de Ia ----

21. El esta blecimiento de estandares, Ia comparaci n de los resulta 
dos reales con los estandares y Ia accion correc iva son los pa..:
sos de I proceso de 

22. 

---
' En Ia figura 14.1 Ia planeacion y Ia organizac on son relativa 

mente mas importantes en el nivel administrativ •••••••• ( s';J 
peri or I medio I de prim era linea ). -

Nivel administrativo 

Superior 

Medio 

De pri"ll.era 
linea 

...... 
0 

11 
q 

-8-

Figura 14. 1 Diagrama esquem<hico que 'lustra la re
laci6n que existe entre el nivel administr tivo y la r~ 
lativa atenci6n dada a las diversas funcio es admini~ 
trativas. 

J 
:/ 

·-.· 
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Por otra parte, Ia direcci6n y el dOntrol son rei tivamentemas
importantes en ~I nivel ••••••••••••• { superio I mediano I de 
primera linea ). 

Algunos autores del campo de Ia administracion han distinguido 
Ia gerencia administrative de Ia gerencia ejecu iva. Segun
esto, Ia planeacion y Ia organizacion se consid ran funciones -
...,....-...,,.--------'' mientras que Ia direccion y el control son -
funciones -----
HAS I LID AD ADMINIS TRA TIVA 

Ademas del estudio de las funciones administrativas,hemos con
siderado tambien las habilidades fundamentales ue hacen posi
ble un desempei'lo efectivo de las funciones. unque existen 
diferencias de opinion acerca de Ia identificaci n de 

que llevan al exito en el puesto adminis rativo-, ...... ,a-s""T'"ha __ _ 
bilidades en Ia toma de decisiones, Ia comunica ion y el lideraz 
go son tres de las principales areas de habilidad s consideradas-= 
importantes por Ia mayor parte de los autores en ste campo. 

26. Segun nuestro discusion en Ia Unidad 3, el diag 6stica, el des 
cubrimiento de alternatives y el analisis,son los lementos basi-= 
cos de Ia habilidad en Ia -------

27. La funcion de Ia primera parte en Ia toma de de isiones, esto es 
Ia del , es identificar y esclarecer n problema. 

~ 
28. La importancia de Ia creatividad y de un clima ganizacional-

que conduzca a un comportamiento creativo
1
tien lugor durante 

Ia segundo fase de Ia toma de decisiones, esto es el descubri--
miento de las 

29. Despues del diagn6stica y del descubrimienta de lternativas, Ia 
comparacion de los cursos de accion y Ia eleccio de una de las 

L 
alternatives constituye Ia parte final del 

1 .~. 

El enfoque orientado al sistema para Ia toma de d cisiones,que-
pone enfasis e1 el uso de los modelos matematicos el analisis -

- ·-~----

' • ~ ' 
:·•' 

'I }~~--
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··' cuantitativo es el de Ia 
----------------+-----

31. El paso de informacion y comprension de una p rsona a otra
1
im

plica Ia habilidad administrativa de Ia 
---~--

32. 

33. 

34. 

35. 

36. 

37. 

El exito de un gerente para eomunicars~se evalua observando
que efecto tiene su comunicacion en el de sus subor 
di nado ( u otro receptor ) • 

La tercer area de hobilidad administrative qu~ estamos repason 
do, adem as de los dos areas de Ia y Ia. -

,es Ia del liderazgo. ----..: 
El enfoque de situociones al liderul!go sugiere 
particular de rosgos o octividades administroti 
vora I no llevora ) a un desempei'lo exitoso e 
de dimas orgonizocionales. 

.r· 

·• unmodelo-
as •••••••• ( lie 

una variedad-: 

El liderazgo exitoso resulta en una parte de otivar con extto 
a otras personas. lntentar obtener Ia coopera ion del grupo, -
el uso de recompenses -lo enfati za el lider • • • • • ••••• ( positi
vo I negativo ); mientras que el usa del castig lo enfotiza el -
lider ••••••••••• ( positivol negativo ). l 
Otra faceta del estilo del liderazgo,es Ia medi a en que el lr
der delega outoridad a sus subordinados. De$de este punta de 
vista 1 el lfder autoritario es uno que particip •••••••• ( mu
cha I muy poco ) de sus autoridad a sus subor inados. 

El desarrollo de las habilidades para Ia toma 
municacion y liderazgo viene a troves de Ia 
principios de discutidos en Ia 

e decisiones, co 
eraci6n de los-: 
ltima unidad. 

38. Los metodos fonnales de adiestramiento que est n orientados a
Ia aplicacion de conocimientos por parte de I porticipontes,
pueden lograr una medido del desarrollo de ho ilidodes, sien-

·<· 

i 
.'~' 
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do un ejemplo de tal metodo el Sin embar• 
go, el desarrollo comprensivo depende de lo que curra en Ia .. 
misma situacion de trabajo. 

i' .... , .. 
39. Ademos de Ia persona misma, <.que otro individu esto en una

posicion clave para afectar el desarrollo de un ge ente mientras 
desempefia su trabajo ? ------

40. Puesto que los gerentes en todos los niveles son el factor mas im 
portante en el desarrollo de sus subordinados, no s sorprenden:' 
te que en Ia mayor parte de las companies actual ente conside• 
ran el desarrollo administrative como responsabili ad de •••••• 
••••••.••••••••••••••• { un staff administrativ de desarrollo/ 

4:1. 

44. 

J 

todos los gerentes de lo empreso ). 

De Ia misma manera que el exito de un programa 
tramiento depende de Ia aplicacion apropiada de 
del 1 asi tambien el valor de los 
sarrolio en el trabajo dependen de Ia aplicacion 
pios. 

os principios
etodos de de 
estes pri nci 

En Ia ultima unidad observamos que un factor que sto asociado 
con Ia eficiencia del aprendizaje

1
es el nivel de I 

de Ia persona que aprende, Ia cual a su vez, se v afectada -
por Ia ocorrencia de una junto con el canbio deseq 
do en el comportamiento o en el desempeno, -

Puesto que los gerentes eston de una manera gene I orientados
hacia los logros, rara vez pensamos en el factor d Ia moti va-
cion como algo que constituye un serio problema. Pero una
posibilidad es que el tipo errbneo de comportamie to puede ser
inadvertidamente recompensado, dando como resu tado las co
sas ••••••.••••••• { correctas / incorrectas ) que se han apre~ 
dido, 

El conocimiento de los resultados, o es otro foe 
-~-:---+-tor que afecta Ia eficiencia en el aprendizaje, 

' i 

El principia de retrotransmision sugiere que cuand un gerente -
no obtiene ninguna reaccion de su superior con res ecto a Ia ca 
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lidad de su trabajo durante periodos prolongado de tiempo, su 
desarrollo se ve con eso •••••••••••••••• (a udado/impedi-

impedido do). 

no 

sucesion 

complejo 

sucesion 

46. Las evaluaciones periOdicas del desempefio pue en considerarse 
programas form ales para proporci onar retrotrans ision a aquellos 
cuyo desempei'io esta siendo revisado. (_ Estan rdinariamente
estas evaluaciones suficientemente programadas de manera que
sea innecesaria Ia retrotransmision menos formali ·ada? •••••••• 
( si/no). 

47. Hasta el grado en que existe una progresi6n pia eada en los ti
pos de asignaciones de trabajo que se le dan a na persona, es
ta siendo aplicado el principio de aprendizaje de Ia ---

48. De Ia misma manera que un programa formal de diestramiento 
es mas efectivo cuando los conocimientos y las abilidades se
ven adquiriendo paso a paso, un modelo de exp riencias de tra 
bajo que avanza hacia lomas de una manera si;
temati ca1 da como resultado un desarrollo superi r de las habi If 
clades administrativas. 

j (" 

49. El no dar a una persona una asignaci&n en Ia qu tenga que ha 
cer frente a problemas de ninguna especie, o es oradicamente
saltar a asignaciones que son demasiado compleJas, ambos co-
sas implican un fraoaso en Ia aplicaci6n del pri cipio de apren 
dizaje de Ia -

por Ia procti- 50. 
ca real de Ia 
habilidad 

El principia de participaci6n sugiere que el dominio de una ha 
bilidad seve reforzado •..•••..•••••• (observ ndo el desem-: 
pei'io de otros/por Ia practice real de Ia habilid d). 

51. 

viola cion 

Un programa de desarrollo administrativo,que se enfoca en dar 
a los ejecutivos junior Ia oportunidad de observ r a los geren
tes superiores que han logrado el exito en el tra ajo, es un -
ejemplo de una ••••••••••••••• (aplicaci6r/v olaci6n) del
principio de participaci6n. 

I. ,. 
i 
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52. De esta manera, puesto que el desarrollo admin strativo se ve re 
forzado por Ia oportunidad de realizar tareas inistrativas, :' 
Ia politico organizacional que tiende a llevar un desarrollo -
administrativomas efectivo es Ia de Ia ••••••••• {centraliza-
ciory' descentralizacion) • 

53. Finalmente1 el principia de las diferencias indi iduales
1 

sugiere 
que un prograna comun de desarrollo aplicado i parcialmente a 
todos los gerentes de un nivel dada ••••••••• ( es/no es) desea 

noes ble. -

esto de 
acuerdo 

54. Asignar una responsabilidad final para el
1 
desar 

tivo a coda gerente de una organizacion mas qu 
men to staff •••••••••• (esta de acuerdo/ no esta 
el principia de reconocer las diferencias indivi 

55. La instruccion1 Ia cual representa Ia relacion qu surge entre un 
superior y un enfocado al desar flo de este ul 

subordinado timo, es Ia tecnica mas poderosa para lograr el d sarrollo admi= 
nistrativo. 

·/~ .. , ' 1 

exigidos ( o 
recompense 
dos) -

motivacion 

fisi ca 
social 
ideol6gica 

i nsati sfechos 

56. Para que los gerentes tomen en serio Ia responsab lidad que tie
nen de desarrollar a sus subordinados, los esfuerz s que hagan de 
ben no solamente ser alentados sino tambien -
en Ia organizacion. 

I 
D. LOS MOTIVOS DE LOS GERENTES 

57. Aunque todas las personas estan i nfluenciadas por as dimensio-
nes fisicas, sociales e ideol6gicas de Ia 

1 
el mo 

delo de satisfacciones que un gerente puede ogra 
1 

in uye en-:. 
el en cuanto a las metas que considera importantes. 

58. En nuestro discusion de los motivos humanos lanz 
sis de Ia existencia de al menos tres categories de 
La , Ia y Ia 

---+---
I 

59. Observamos tambien que los motivos que efecruan e manera
rn0s impartante el comportamiento,son aquellos que estan ••••• 
( satisfecho s /insotisfechos). 



' .. • .. · i' ~ 

,"' 

2409-Wuthenau-Bety 

,.. ..... . -

si 

si 

..-.r_·· 

ideologicos 

mayor 

me nos 

nivel 

no 

154 

60. En comparacion con los empleados, (. estan I os g rentes general 
mente en una posicion tal que puedan satisface una mayor can 
tidod de motivos personates en el trabajo? ••••••• (si/no}. -

61. De esto manera, puesto que los motivos insatisfe hos son los que 
son efectivos, (. podriamos esperar que el model de motivos que 
afecta el comportcrniento de los gerentes fuera d1ferente de - -
aquel que afecta el de los empleados? (si/no). 

62. Hasto el grado en que los gerentes tienen una m yor oportunidad 
para satisfacer los motivos fisicos y sociales, p ricrnos esperar
que los motivos fueran mas im ortantes para -
ellos. 

63. De esta manera, podricrnos esperor que tales m tivos como el -
exito, el poder, Ia autonomia y Ia propia reali~acion sean -
areas de un interes ••••••••••••• (mayor/meno) para los eje
cutivos que para los empleodos. 

'\ 

64. Como uno indicacion de que esto puede server d, en un estu
dio de casi 2, 000 gerentes representantes de tod los niveles ad 
ministrativos en una diversidod de empresas, Ia necesidades de 
orden superior de autonomic y propia realizacio se consideraron 
como los necesidades ••••••••.••. (mas/men ) colmados en to 
dos los niveles de Ia adninistracion. -

65. En el mismo estudio, aunque existieron algunos diferencias en
tre los gerentes de Ia linea y los staff, Ia variab e mas importan 
te y su satisfaccion fue el orga izacional del-: 
puesto administrativo. 

66. Con base a estos descubrimientos, (.podricrnos e perar que las re 
compensas monetarios sean los moviles mas efect vos pora un ni= 
vel mas alto de desempei'lo entre los altos ejecut vos? 
(si/no). 

j , .. 

~~ 
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E. FACTORES ORGANIZACIONALES 

67. Una buena estructura de organizacion hace que robablemente 
se de el desempei"io administrative efectivo, y e un sentido1 es 
to observacion corre pareja con el abjetivo de F derick TaylOr, 
de mejorar Ia productividad del trabajador por m diode una me 

68. 

69. 

70. 

l. 
72. 

73. 

jor organizacion del Iugar de trabajo. 

Las presiones pare el cambia, pare Ia confonnida , las presio-
nes de incertidumbre y el conflicto de metas son plgunos de las
principales presiones que afectan los puestos ' • 

En nuestro complejo y di namica sociedad, los ej cutivos y sus fa 
milias necesitan estar siempre preparados para tr nsferencias de':" 
trabajo, reorganized ones y Ia necesidad de mov mientos geogra 
ficos. Estes presiones para el s~ enfocan espe-: 
cialmente en los niveles administratlvos de nuest as organizac~ 
nes. 

Por otro parte, algunos de los escritores m6s p lares1temen -
que las presiones organizacionales fonnales e inf rmales en los -
individuos para "ajustarse al molde esperado'~ de como resulta
do presiones desafortunadas en Ia 

------~ 

i 
En comparacion con los puestos operativos, exis 
mento de lo desconocido, o Ia presion de Ia 
en el trabajo ejecutivo. --+--

un gran ele-
incluida 

La habilidad de un ejecutivo pare tomar decision s importantes
con base en una inevitable e incomplete informa ion, esta direc 
tamente relacionada con su tolerencia a Ia presi'n de Ia -

Finalmente, Ia decision pare trabajar por lograr no meta,padrra 
tener que hacerse a expenses de alguna otrc met • De esta mane 
ra, el gerente •••••••••••••• (estq/no esta) ne esariamente en 
Ia posicion de satisfacer todos los objetivos de I empresa a tro
ves de sus decisiones. 
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75. 

156 

P~r ejemplo, un gerente podrra tener que ele ir entre mante
ner las buenos relaciones de Ia comunidad pe itiendo que Ia 
produccion en una planta no fuero eficiente, realizar algu
na parte del trabajo en una comunidad difere te (implicando 
tambien Ia necesidad de algunos movimientos jecutivos). Tal 
situacion implica un conflicto de para el gerente. 

----1 

La aplicacion de "buenos" princ1p1os organiz cionales,refuer 
za Ia probabilidad de un desempefio odministr tivo efectivo:
Pero para obtener exito, un gerente debe tam ien ser capaz
de hace1 frente a factores organizacionales tales como Ia pre 
sion para el , para Ia de -

-----y de----

. .'! 
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