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APUNTES DELVCURS'O ADMINISTRACICN EN INGENIERIA

INSTRUCCICNES

Estos Apuntes utilizan el sistema denominado EDUCACICN PRC GRAMADA.. Rogamos
al lector atender las siguientes instrucciones para obtener el mejor laprovechamiento:

1) Cubriendo la columna de la derecha con la tirg que se anexa, lea cada uno de los

temas,

2) Escriba la respuesta en el espacio marcado o en una hoja por separado, cuando asi’
se requiera, (Es esencial que no se concrete usted a pensar la respuesta, DEBE ES-

CRIBIRLA),

3) Revise su respuesta, moviendo lo tira hacia obajo, descubriendo) la respuesta co- -
rrecta en la columna de la derecha. Existen temas que no requigren respuesta, son

puramente informativos.

4) Sisu respuesta es correcta pase al siguiente tema,

5) Si su respuesta no es correcta, lea el tema nuevamente y trate de| comprender por-

qué estd usted equivocado.

6) Muchos temas hacen referencia a los anexos que usted encontrard en el cuaderno

correspondiente.

i - PROCEDIMIENTC

Cada tema deberd ser resuvelto en orden, NC ALTERE EL CRDEN, a menos que asi -
se le indique. Si tiene dificultad en un determinado punto debe regresar al lugar don
de este punto aparecié por primera vez y revisar los temas relacionados con él. -
Al terminar cada capitulo deberé usted resolver, sin consultar los apyntes, el ejerci-

cio correspondiente al mismo, que se encuentran en el cuaderno adjunto.

CONVENCICNES
|

Escriba la palabra solicitada. &

—

Anote la letra que se requiere.

« + . (si/no) = Subraye o circule la alternativa correcta.,

cevesaen.. = Escriba los palabras que se requieran

=]
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administracién

o H
I

recientes

Taylor

T

EL DESARROLLO DE

TEORIAS DE LA ADMINISTRACICON

Cualquier intento por formular una teoria de

se basa en la suposicidn de que existe un grup

cipios detras de una actuacidn administrativa
diversidad de campos.

Algunas influencias que ha habido en el desar
ria de la administracién datan principalmente
Por lo tanto, desde el punto de vista de la his
vidad administrativa humana, estas influencia
( recientes / remotas )

Vamos a discutir 3 teorias administrativas:

a) Administracién cientifica de TAYLOR

DAD 1

LA TEORIA DE

LA ADMINISTRACION

4
o comOn de prin
exitosa, en una

rollo de la teo-
de este siglo .-
toria de la acti
B SON ge0e0cece

b ) Principios generales de la administracidn de FAYOL

¢ ) Influencia de las ciencias del comportamiento.

ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR

A Frederick , generalmente se le reco
padre de la administracidén cientifica.

noce, como el =
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mayor

eficienciq in=-
dustrial
alta, bajo

cientificos
administracién

eficiencia (o
productividad,
etc. )

cientificos
elevados,

condiciones de
trabajo.

condiciones de
trabajo,
eficiencia (o
productividad,
etc. )

5.

10.

12,

| 4
Una de las suposiciones en que se basa, es flue la aplicacién
de los " métodos cientificos" a problemas de la administra~ -

cidn, darg como resultado una

eficienciq in
dustrial.

_—
|

El principal objetivo de Taylor es una mayor

r Yasea en foma de ung productividad mas

o de=
un costo unitario

La observacidn, medida Y comparacidn exper imental, se en—
cuentran, entre los métodos que |pueden aplicar—

—_—
se a problemas de Iq

———

Una segunda suposicién bésica es que el ince htivo de salarios
elevados Promovera la comunidad de intereses entre {os fro-

ajadores y los administradores, lo cual daré como resyltado -
una alta industrial,

|
Asi pues, dos suposiciones bésicas de las técn cas de la admi
nistracidn cientifica, son que una mayor eficiencia industrigl
puede lograrse q traves de lq aplicacién de las métodos

y el pago de 50larioseeesenses. ( elevades /ba~ =
jos ).

incluyen va=

a apropiado -
la estandari-~

La estipulacién de Pausas en el trabajo de duradisn y frecuei!
cia 6ptimcs/ es otro ejemplo de la estandarizaci n de las

para obtener ung mayor ..
industrial.

Intfimamente relacionada gl objetivo de la estan rizacién de
las condiciones de trabajo, estd la estandarizg ién de los --
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. métodos de trabajo.  El deteminar el mejor sistema para eje
métodos de tra | cutar un frabaioles un ejemplo relacionado can la estandariza ,
bajo. cidn de los . !

13. El estudio de los movimientos es la observacidn de todos los -
movimientos que se realizan en un trabajo particular y la de-
terminacidn del mejor grupo de movimientos que lleven a la-

estudio de los~ mayor eficiencia.  Por lo tanto, el

movimientos es una fécnica usada para alcanzar el objetivo espe—
cifico de la estandarizacién de los métodos de trabajo.

14. Taylor se concentrd en la observacién y medicion de la actua
cidn de los mejores obreros, a fin de descubrir y desarrollar =

trabajo la estandarizacidén de los métodos de para tareas es—
\ pecificas.

15. El uso de cémaras de cine para filmar los moyimientos del —

estudio de los trabajador y los métodos de trabajo, estan ingluidos en las ==
movimientos. | técnicas del .

condiciones de 16. Ademés de la estandarizacién de las i
trabajo y la estandarizacién de los . Taylor-=-
métodos de tra crefa que la planeacién de una gran tarea diatia promueve la
bajo. eficiencia industrial.

: 17.  Asi como el estudio de los movimientos es ung técnica que ~-
métodos de — estd relacionada con la estandarizacién de lo

trabajo ,el estudio de tiempos esta relacionado con la
tarea diaria planeacion de una gran para cada obrero.

h_Lj
estudio de tiem 18. El uso de un crondmetro estd relacionado con la técnica del - fi
pos. . | ‘

19. El deteminar la produccién estandar apropiada para un traba
estudio de tiem jo particular, puede lograrse usando la técnica del
pos. .

f

!

20. Por otra parte, la observacidén de los detalles de fa actuacidn ‘
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estudio de los
movimientos

altos

mds elevado

alientan

desalientan

cientificos
salarios eleva-
dos.

condiciones de
trabajo

métodos de - -
trabajo.

pemanezcan

21, Otro objetivo especifico de la administracid
que debe alentarse a permanecer en un trabq
( altos / bajos ) productores, asi como orien
a cambiar a un trabajo diferente q los . ...
_jos ) productores.

22.

23.

24,

25,

26.

27.

en el trabajo de un nimero de obreros, con gl fin de descubrir

la mejor manera para realizar un trabajo, eg
con la técnica del !

Rt -

De acverdo con esto, o aquellos trabajadores
por arriba del estandard, el pago por unidad
Pagos Diferenciales por Pieza de Taylor es .
(mas elevado/ mas reducido) que el pago pa
producen por abajo del estandar .

cr

td relacionado ==

n cientifica es —
gjoalos couuenm

tarse y alentarse -
beo Qlfos/bOj—

que producen ~
bajo el Plan de =

ta aquellos que -

Como resultado de esto, las tranferencias de empleados que ~

- -ranterencias
producen por arriba del estandar se ... .... (

alientar/desa~

lientan ) usando el Plan de Pagos Diferenciales por Pieza de -

Taylor, mientras que estas transferencias se .,

*tsrs s en = =

( alientan/ desalientan ) para aquellos que producen por aba-

jo del estandar.

i
De esta manera, dos suposiciones basicas de la|administracién
cientifica son que la eficiencia industrial puede lograrse g ==

través de la aplicacidn de los métodos
de

Entre las técnicas de la administracién cientifi
de los descansos, Ia iluminacién y cosas simila
cionados con el objetivo de definir las

y el pago ~

¢a, los estudios
res, estan relg-

El estudio de los movimientos, estd relacionado|con el objeti-

vo de definir los

estandarizados.

El uso del plan de Pagos Diferenciales por Pieza, de Taylor ~
estg relacionado con el objetivo de alentar a log altos produc

foresaque ............ pemanezcan,/ camb

ien) en su tra
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cambiar
28.
tiempos
cientifico 29.
30.
administracion
C.
31.
Fayol
32.
financiera

|
bajo, y.a animar a los,bajos productores o'«

manecer / combiar. ).

La produccidn tipo que va a usarse en un sistel
vos de salarios, puede deteminase usando la
tudio de .

Lo que distingue a la administracién

sevs s (p:l’

ma de incenti—
técnica del es-

de otros enfo-

ques no es su objetivo, sino sus suposiciones Eé&sicas'mefas es

pecificas y técnicas.

[
Aunque la relacion histdrica no es directa, los
tes de investigacién de cperaciones, que pone
aplicacién de los métodos cientificos a la tom
en la administracién, es un desarrollo ulterior
suposiciones de operacién de la
Taylor.

PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACI

|
|

trabajos recien
n énfasis en la=
o de decisiones=-
de una de las =
L cientifica de

DN DE FAYOL

En contraste con el énfasis puesto por Taylor :Jn la supervision

de la primera linea con las areas de produccid

n, el trabajo de

Henry se ha enfocado a los niveles supe

riores de la orga

nizacion.

Fayol identificd seis actividades que creyd def
en todas las organizaciones. Con referencia
la actividad organizacional que concieme al
capital se denomina actividad .

i FIGURA 1.1

ben realizarse -
a la Figura 1.1,
uso éptimo del -

Lista de actividades que segin Fayol deben reqlizarse en las -

organizaciones

1. Técnica

2. Comercial
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4 3. Fi nancienta &
4. De seguridad
- b 5. Contable
6. Administrativg
33

comercial

técnica

contable

seguridad

administrativqg

administrativq

elevados

—_———
34, La produccisn se clasifica como ung actividad .
—_—_—

35. La deteminacién de Iq Posicidn financiera se incluye en lqg ac
tividad .

36. La proteccién de la propiedad se incluirfa eh la actividad de
_— .

37.

38.

39.

Fayol identificé también un co
ministracién segin figurg 1,2
dos, a todas las actuaciones a
dad, al definir algunos de est

o
n

+ Continde haciendo refe
cuadros,
de una orgq

rencia a la Figurg
Las funciones de compra, ventq
nizacidn estgn relacionadas con

Las funciones de planeacisn, organizacibén,
cidn y control se incluyen en g actividad

s B L

Gran parte del anélisis de lqs actividades de

la actividad

mando, coording

la organizacisn -

realizado por Fayol se dirigis q lq Oltima actividad

————

Fayol sostuvo que la importancia de Iq activid

va aumenta a medidg

Consecuenfemenfe, uno podria esperar que la

nistrativa es el componente mds importante en
«+«.. (inferiores/ elevades ),

njunto de princi
dministrativas.

uadros, no es lg de lograr una destrezq en las
idas, sino proporcionar ung muestra, sy temi

———————————
L

ad administrati-

que asciende uno en lq lfneq de mando.

habilidad admi-
los puestos ...

pios de lg gd~—

que se aplican, en diversos gra-

Nuestra fingli -

Os principios en las siguientes - -

deas ahf conte
nologia y sy en

-1 en los siguientes
Y cambio dentro -
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Administracibn !
cientifica.

foque a los problemas administrativos.

Principios Generales de Administracion de Fq

40.

FIGURA 1.2

t

1. Division de trabajo
2. Autoridad y responsabilidad
3. Disciplina y responsabilidad
4. Unidad de mando

5. Unidad de direccidn

yol.

6. Subordinacidn de los intereses individuales -

al interés colectivo.

7. Remuneracidn al Personal
8. Centralizacién

9. Linea de autoridad
10. Orden

1. Equidad

12.  Estabilidad del personal que
13. Iniciativa

14. Espintu de equipo.

se tiene

La remuneracion al personal tiene que ver con la impor-

tancia de que los métodos de pago sean

ustos y que pro-

porcionen la maxima satisfaccidn al patén y al emplea-

do.

Este principio es similar a una de las sup
del campo de la

osiciones basicas
que discuti-=

mos en la seccién b de esta unidad.

e
£
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41,

»

!
|
\

La linea de autoridad se refiere g lq cadena
los rangos elevados hasta los inferiores, que
’

10

de jefes, desde -
deberd romperse -

solo cuando el seguirla escrupulosamente podria ser perjudi- - t

no deberig

solo un

subordinados

eficiencia (pro
ductividad etc. )

compatible

desventajosa

no fueron

42,

43.

45.

47.

48.

’

cial,
( deberia/ no deberiq ) sentirse libre de
con el jefe de su jefe.

|
|

i

Este principio sugiere que un empleado ...... ceseans
ponearse en contacto -

El principio de la unidad de mando sugiere que un empleado -

deberia recibir drdenes de . .

(es).

La iniciativa se concibe como el pensar y ejd
Fayol sugiere que puesto que ésta es una de |
tisfacciones que puede experimentar un homb

solo un/ variosysuperior

cutar un plan. -
as “ mayores sq=—
re inteligente, -

los administradores deberfan " sacrificar la vanidad personal *

para pemitir que los subordinados ejerciten s

U iniciativa. Pa

rece pues, que Fayol sugiere que los administradores deberian
compartir algo de la qutoridad para tomar decjsiones con sus =

e

El principio de la divisian del trabajo sugiere|que la especia-

lizacidn dentro de una empresa lleva a un ma;
.

|

alto nivel de -

" Un lugar para cada cosa ( cada uno)y cada dosa ( cada uno )
en su lugar” tiene relacién con el principio del orden, El uso

de un organigrama en una empresa seria
tible/ incompatible ) con este principio.

compa-

La estabilidad del personal que se tiene sugiere que la gran —
rotacidn de personal es............ { ventajgsa/ desventajo

sa ) para una organizacidn.

Al concluir su discusidn de los principios de administracién, -
Fayol declara que solamente ha tratado de presentar aquellos -

que &l ha tenido mds ocasién de utilizar en su
administrador.  Asi pues, estos principios ..
ron/ no fueron ) exhaustivos.

Ademés de su descripcidn de las actividades d

carrera Como =
eteveee (fue--

elorganizacién -

o
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funciones

funciones (o~
elementos.

deberian

complementa-
rios.

comporta - =
miento

Estudios
Hawthorne.

49,

51.

52.

53.

1
i

y de los principios de la administracién, Fayol

n

considera tam—

bién las Funciones especificas o elementos de la administra=

cién. Estos elementos o

del trabajo administrativo.

constituyen la escencia-

Aunque aqui solo estamos haciendo una breve referencia al en

foque funcional para el estudio de la administr
ye una parte importante del trabajo de Fayol.

acion, constitu
La planeacién

la organizacién, la direccidn, la coordinacidn y el control —
fueron catalogados por Fayol como las principales

de la administracién,

En todos los escritos de Fayol se pone énfasis en
de los principios y funciones de la administrac
siguiente, las organizaciones polfticas, religid
casy otras ......... { deberfan/ no deberian
principios.

Debido a que sus intereses estuvieron enfocado,

it ———————

a universalidad
on. Por con-
»sas, filantrdpi-
aplicar sus ==

s hacia diferen-

tes aspectos de la tarea administrativa en las ofganizaciones -
los métodos y principios desarrollados por Taylor y Fayol tipi-

camente se consideran «...eveeveevsss ( COM
conflictivos ).

INFLUENCIA DE LA CIENCIA DEL COMPORT,
LA TECRIA DE LA ADMINISTRACION.,

El enfoque en la ciencia del

plementarios /-

AMIENTO EN -

a la administra-

cidn, tiene que ver con la aplicacion de los matodos y descu-
brimientos de la psicologia, psicologia social y sociologia pa-

ra el fin de comprender el comportamiento de |

n organizacidn.

Histéricamente, el primer uso importante del enfoque en la ==

ciencia del comportamiento a los problemas de
cién fue en la famosa serie de estudios en la Pl

ne de la Western Electric Company durante el fin de los afios -
A estos estudios ordinariamente se les conoce con el nom

30.
bre de .

la administra=
anta Hawthor—

El desarrollo del campo de las relaciones humanas, que es el -

estudio del comportamiento humano en el traba

o, con el fin -
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Hawthorne.

humanas

Elton Mayo

no fueron

comporta- -
miento.

elevada

relaciones

ciencia del
comportg==-
miento apli
cada. -

57.

58.

59.

60.

61.

12

I

de desarrollar niveles més altos de productiyidad y satisfacclén
fue un resultado directo de los Estudios

—————

4

35. Generalmente se considera a Elton Mayo, director de los estu~

dios Hawthorne, como el pionero en el campo de las relacio -

nes .
—

Para Taylor, los problemas de lqs relaciones humanas estorbge -
ban el camino de Ia produccidn y deberfan hacerse g un lado.~

Parq (nombre ) los problemas constituian una am=—
3 P - t
plia érea de estudio.

Por ejemplo, en la Planta Howfho}rie,'Mcyc;j ncontrd que el -
sistema de pago destajo conduce a conflict entre los trabg-
iadores y expertos en el estudio de tiempos y ovimientos. Por
consiguiente, estas reacciones de los empleados contra los sis=

temas a destajo ............ ( fueron/ no fueron ) los deseq-
dos por Taylor.

P

De esta manera, los estudios Hawthome evidenciaron que, ade
mds de ser arreglo formal de funciones, una organizacién es un
sistema social euyo &xito depende de una aplicacién adecuada
de los principios de la ciencig del

Las investigaciones iniciales de las relaciones humanas tendie-
ron a enfocarse a la satisfaccién y moral del empleado, siendo
la suposicion implicita que la altq moral da como resultado una
D P | elevada/ baja) productividad.

Las investigaciones posteriores iniciaron que lajsuposicidn inj—
cial con respecto a la moral ¥ a la productividad se simplificé=-
demasiado. Ademas, debido al incremento de la aplicacién -
organizacional, muchos escritores prefieren el tférmino " cien—
cia del comportamiento aplicada a la administracian" en lugar
del témino humanas.

El campo de la motivacién del empleado continidq siendo el in=

terés primario de la aplicacin en Ia
a la administracion.

S ,

I

G R

RN
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62,
motivacidn |
é3.
social
64,
sistema so-
cial.
é5.
comportamien
to.
66.
mando
organiza=-~ 67.
cion,
motivacidn '+ 68,
social
mando
e ey
69.
comunicacién
70.
comunica-
cion.
71.

b

13

 Entre los factores que llevan a una elevada productividad, asi
como una alta moral dentro de una organizacjén, se cuenta el

estudio de la del empleado.

Otra &rea de la investigacién de la ciencia del comportamien=

to es el estudio de la organizacidén como sistema soctal.

Los -

estudios de puestos, posiciones y simbolos de &stas se incluyen =

en la consideracién de la organizacién como §

Considerar las funciones de los grupos informa
organizacién, estd de acuerdo con considerar

istema .

S ——

a ésta como un =

Cada vez més se ha incliido el drea de mandd y su relacién -~

con el éxito de una organizacién en la investi
ciencia del .

El problema de distinguir entre un comportamiento exitoso y uno

ve no lo es se incluye en el estudio del
7 Yy

El estudio del mando implica la consideracidn

gacidn de lo - -=

————

de los factores -

de ubicacidn y los que le siguen dentro de una .

Ademaés del estudio de la
organizacidon como un sistema

del empleado, viendo la
¢ v estudiando el proceso

del » el enfoque de la ciencia del comportamiento apli
cado a fa administracion se dirige a la comunicacidn y surele

cibn con el éxito de la organizacién.

El estudio de los factores relacionados con el logro del entendi

miento entre dos personas se incluye en la

Ademés, la consideracin de la mejor estructu
de los canales de contacto en una organizacid
el estudio de la .

n se incluye en -

Las cuatro Greas de aplicacién de la ciencia del comportamien-

les dentro de la =

tacién y el uso'=
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motivacién
sistema social,
mando, comu=-
nicacidn.

ciencia del
comportg-"~
miento.

desarrollo

desarrollo -
del emplea~

comunica- -
cion.

motivacién

sistema so-
cial

mando

79.

desarrollo

. i
74, El estudio de los factores que intervienen en Ig

75

14

to a la administracién discutidgs antes estan pn lq
) e L —
del empleado, la consideracion de la organizacién como un —
, el y la .

72. Finalmente, un interés en el desarrollo del empleado se incly=-

ye en la aplicada a la administra
cidén,

73. El estudioy Ig aplicacién de los principios de|eficiencia en el
aprendizaje tiene relacién en el &req del

del em-
pleado.

aplicacién apro
piada a una situacién nueva de lo que se ha aprendido, est§ in
cluido también en el

Repasando brevemente estq seccion, el area de Ja aplicacién de

la ciencia del comportamiento que pone énfasis en |q importan—

cia del entendimiento comin Y su evaluacién es |la
—_—

76. El Grea de la investigacidn de la ciencia del ¢ portamiento ~

que se enfoca hacia los factores personales que estén detras de

una productividad elevada, asi como una alta mc»ral,es el area-
de la .

.

77. La planeacién del modelo infomal de las relaciones en una o=

ganizacidn se incluye en lg perspectiva de investigacion que —

mira la organizacidn como un .
—_—

El érea que tiene que ver con la identificacién de las caracte—

risticas personales y los factores de ubicacién que konducen al -

éxito administrativo es la del
—

El Grea que tiene que ver ‘con el mejoramiento de las habilidades
del empleado, incluyendo las habilidades adninisfrufivasles la -
del del empleado.

—_—
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motivacidon
sistema social

mando

comunicacion

desarrollo

R AL

80.

Las cinco areas de aplicacién en la practica de
cién, de los métodos y descubrimientos de la ci
portamiento que se han estudiado en esta unida

del empleado, considerar la organizacid

, el

la

Y|

d son:
n como un
el

15

la administra=
encia del com-

del empleado.

hed
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l - UNIDAD 2

LAS FUNCIONES DE|| ADMINISTRADOR,

A. ELENFOQUE FUNCIONAL A LA ADMINISTRACION |

Fayol 1. El enfoque funciongl elaborado por ( TAYLOR/ FAYOL ) se re
sume en las actividades administrativas que t

enen que llevar—
se a cabo para lograr los objetivos de la orga

hizacidn.

2, Ademéas de referirse q lo

que los administradotes realizan, el -
funciongl enfoque al estudio de Ia pdministracidn en
universal fatiza la gplicabilidad (universal / restrigida |) de las funcio= =
nes. &3
A
3 i
3. De esta manera, ya seafen los peque fios Negocios o en las gran i
des empresas, en el nivel de administracién general o en ung = i
administrado- Grea especializada de trabajo, todos fos ( administradores/ téc i
res nicos ) deben realizar Iqs funciones de planeacion, organizq— Col
» . 3 .. i H
cion, direccidn y control. ‘
4. Las funciones de la adminisfracién_ no deben copfundirse con == :
" —_— i ” :
las funciones de Iq empresa. Asi, las finanzas, la produccisn
empresq

y ventas son ejemplos de funciones de la mientras que
n  qe f el 3

la planeacidn, organizacion, direccidn y control son funciones

administracién, de la

.
B —————————e e
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administrativas.

técnicas.

administrati=
vOo.
técnico.

no

de primera
lineq

administrati
vo.

planeacion |

y/ o organi
zacidn

5.

13.

|
i

Un administrador cuya area de actividad esta

17

restringida a una ~

funcidn de la empresa, tal como la produccidn, ¢ tendra que -

ver con las diversas funciones administrativas

Ademas de la diferencia entre las funciones dé
la administracién, es necesario hacer otra dist
actividades administrativas y técnicas.

? eeve. (si/n0)

la empresa y de-

ncidn entre las —
Cuando un ejecutivo -

esta realizando las funciones de planeacién, drganizacién, di—
reccion y control, estd implicado en actividades

Por otra parte, cuando un administrador reafizh personalmente -
tareas no administrativas, esta implicado en actividades

Cuando un contador en jefe dirige los esfuerzos de un grupo de -

contadores ayudantes esta realizando un trabajo
Cuando &l mismo hace una revisién de archivos
realizando un trabajo

-

¢ Es necesario, pues, que el administrador gas
[ 4 . P . )
solo en trabajos administrativos 2 ...... (

o informes esta -

e todo su tiempo

si/no )

Puesto que estos administradores estan muy cercanos al trabajo -
técnico que se estan realizando, el tiempo dedicado a las —
actividades técnicas es ordinariamente mayor en el nivel admi—

nistrativo veevvvesseesss.. (alto/mediano/

De la misma manera que el tiempo empleado en

las actividades =

de primera linea)

administrativas y técnicas varia con el nivel administrativo, la -
proporcidn de tiempo empleado en la planeacidn y la organiza—

¢ion, en contraste con el usado en la direccién
también con el nivel .

y control, varia

Los administradores de nivel superior que tieneh que ver con la

situacion futura de la organizacién usaran relat
tiempo en las funciones de vevvieiinereeannns
( planeacién/ organizacidn/ direccién/ control )

vamente mas - -
ceeressessenes

Por ofra parte, los administradores de primera linea cuya princi-
Fo rte, \la | i

:“\ u
s

|




-
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! |
|
| 18

A pal responsabilidad es ver que el trabajo yq programado se req~

direccidn y/o

control
14,
funciones
15.
Planeacién,
organizacidn,
direccién,
control.
<} B.
' 16.

planeacién

A

objetivos (o 17.
metas )

18.
especificas
adminisfraf_i U X
vo (u organi.
zacional )
politica 20.

lice, necesitan gastar mas tiempo en la funcidn de .....,. cees
R TP | planeucién/organizacién/clireccién/ control,

Aungue Fayol incluyé la " coordinacién * en su andlisis, tuvo
dificultad para distinguir la coordinacién de las otras
- - . . » ———
administrativas. En esta unidad consideraremos la --
coordinacidn no como ung funcién,sino como|un objetivo relg-
cionado con todas las funciones.

En las siguientes secciones de esta unidad consideraremos bre~
vemente los contenidos de las _cuatro funciones administrativas:

’ , ’ . Enuni=
dades subsiguientes se desarrolla mas plenamente cada una de~
estas funciones.

PLANEACION

Desde el punto de vistq del orden légico, la fincidn de lg -~
precede a las actividades de organizacidn, direc
cidn y control, y dentro de Iq planeacién, el primer paso légi=
€0y necesario es la identificacidn de los teveqecas (objeti -
vos / polfticas ) de lg organizacibn.,

Una vez que han sido especificados los
de la organizacién,pueden ser formuladas Tas peliticas o prin

cipios generales que guiaran la formulacidn de |decisiones en =
la organizacién.

.

En contraste con las necesidades del personal administrativo -
de nivel superior, un administrador de primera lineq necesita-
relativamente declaraciones de politica ( especificas/ genera
les ) para guiar sus tomas de decisiones.

De acuerdo con esto, las politicas a menudo se tlasifican de -
acuerdo con el nivel --
afectado.

Mientras que una es una guia general para tomar de
_— -
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politica
procedimien
to

métodos

planeacién

decisiones.

organizacidn -

actividades

funcién

21.

22,

24,

25,

26.

27.

cisiones, un procedimiento especifica la secu
que van a tomarse para lograr un objetivo.:

Y abn més especifico que una oun

19

encia de pasos =

I 4

un metodo especifica de qué manera deberd ré
so del procedimiento.

De esta manera, la identificacién de los obje
nizacion y la fomulacién de politicas, proce
son todos componentes del proceso dé

Aunquella habilidad para tomar decisiones est

bollzorse un pa-

tivos de la orga-
dimientos y
la planeacidn.

todas las funciones administrativas, es especiglmente impor--
tante para determinar la eficacia de un adminjstrador el reali

zar la funcién de .

Ademés del interés de la investigacidn en la ¢reatividad, en -
afios recientes ha habido una aplicacién extensa de los méto~

dos cuantitativos para mejorar la habilidad de
en la toma de .

ORGANIZACION

e

| administrador =

La determinacion de las actividades que deben realizarse en -

una organizacidn, la agrupacidn de estas acti
asignacidn de la autoridad y la resporsabilida

vidades y la ~~
d administrativa

estan incluidas en [a funcidn administrativa de la

La lelSth por deparfomentos ola agrupacnon

de

en una empresa puede hacerse con base en diversos Toctores.

Por ejemplo, la agrupacidn de actividades de
ventas, finanzas, produccidn, etc., esunadivi
mentos basada en la de la empresa.

acverdo a las -
sidn por departq

La agrupacién de actividades de acuerdo al ndmero de per-

sonas, el producto, el territorio, el cliente y

el proceso im~

o o 3 ’
G implicada en-
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'

departamen-
to.

vertical

horizontal

organizacién .
( ciertamente
&sto es tam—
bién un pro--
blema de di—
reccidn ).

!

?
administra==- |
cioén

centraliza—~
cién

descentraliza-
cidén

organizacibn

!
i
i
i
i
|
|
i
b
|
|

plicado son otras bases para la divisian por

29. A medida que una organizacidn crece, el desarrollo puede ser

30.

31.

32.

33.

35.

en direccién vertical o en horizontal, §i se afiaden mas nive=
les de administracién #plica un desarrollo , mientrgs =
que si se afiaden més funciones con un mismd nimero de nive—
les organizacionales, implica un desarrollo )

e ———————

La deteminacidn del &rea de la adminisfraciL)n o el nimero de
empleados cuyo trabajo puede ser supervisado efectivamente -
por un administrador, ha sido un problema antiguo relacionado
con la funcidn administrativa de lq

————

3

Mientras que los autores clasicos tienden abuscar la dimensidn
ideal de la para todas las situaciones, los au
tores contemporéneos ponen énfasis en la importancia de los —
factores como el nivel de organizacién implicado, la clase de
actividad, el tipo de personal y el tipo de organizacién.

La estructura general de lg organizacién se ve anpliamente —
afectada ya sea que la empresa tienda a una filosofia de la - =
centralizacién administrativa o a la descentrallizacién. Lq -
concentracién de la autoridad de niveles admipistrativos supe=
riores refleja una administrativa.

Por otra parte, una amplia distribucién de la qutoridad en ung
organiz acién refleja una filosofia administrativa de secenacas
«+eeees. ( centralizacién/ descentralizacion ).

La identificacién de las actividades de linea y|de asesorfa y -
la definicidtdde las relaciones de autoridag entre los dos, cons
tituye otra dimensién de la funcisn administrativa de la

Las actividades. que tiene qu'e ver directamente| con el logro -

)
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.

de asesoria

ademés de

mas rapido

no

dirigir

36.

37.

38.

41,

21

i
|

de los objetivos de la empresa se clasifican ¢omo actividades
de linea, mientras que aquéllos que tienen una relacidn indi-
recta se clasifican como actividades +.....ufoss ( de linea/ -
de asesoria ). forcime €dr =D (de (e ovge

Finalmente, el administrador necesita estar enterado de que en
cada una de las empresas existe una organizadién social infor—
mal ........ { ademés de/ en vez de ) la formal definida y es
tructurada por el administrador. -

La organizacién informal sirve como medio de|comunicacion —
adicional, que hace posible un flujo de informacidén cvvvee...
oo« ( mas rapido/maés lento ) dentro de una empresa, aunque-

la informacién puede o no ser exacta.

Por lo que usted sabe acerca de la tendencia de la genfe a co-
municarse y agruparse fuera de los canales formales de la orga=
nizacion, ¢ cree usted que sea posible elimingr la organiza- -
cién informal de una empresa ? «..... (si/ng)

DIRECCION| ~ :

La funcién de "implica la guia y superVisién de los es—
fuerzos de los subordinados hacia el logro de lps metas de la ==
empresa. A través de la investigacidn de la motivacidn huma
na, del mando, de la comunicacién y el desarrollo de los em-
pleados, las ciencias del comportamiento han contribufdo subs-
tancialmente a nuestro conocimiento de esta fyncion en afles —
recientes.

En contraste con la clasica suposicidn del hompre - econémico -
que sugirid que la cantidad de pago es el Unico factor que de—
temina la productividad del trabajador, las investigaciones re
cientes enfatizan los diversos motivos que originan el comporta
miento, dando asi como resultado modelos de motivacidn ... ..
(mas / menos ) complejos que son....... ( més/menos) rea=—
listas.

| '

y que no sean
iere que el indi

E! hecho de que exista una variedad de motiwi
necesariamente compatibles unos con otros, su
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motivo viduo debe g menudo elegir el que sugiere satisfacer,

42, El supervisor puede elegir el usar métodos de motivacidn posi

tivos o negativos. El motivar o las persongs amenazandolas
) con reducir sus niveles actuales de satisfacq

i6n implica una =
motivacién

negativa

—————

v . ‘
43. Por otra parte, la promesa de incrementar l& satisfaccidn im- ! 3
positiva | plica una motivacién

————— e

. N -

44. Puesto que Iq habilidad de un supervisor en
estd relacionada con sy eficacia para guiar el comportamien
to de las personas, estd también directamente relacionado —
con su eficacia en la funcién administrativa|de Iq

la comunicacién

direccidn .

———

45, Lq transferencia de informacion y el entendiiniento de una =

comunicacidn persona con ofrc,deﬁne el proceso de lg

1
———————— !

46. Si la comunicacisn implica solo a dos persongis, el canal es -
relativamente simple. Por otra Parte, una organizacién for

al puede ser vista como un conjunto de centros de decision !
canales _ intercomunicados por los

de la comunicacion.

. 47.  Ademas de las areas de motivacidn Y comunicacidn, los estu
dios realizados por las ciencias del comportamiento en el —=

) ] &rea del mando han aumentado nuestros conodimientos en la
direccion - ‘ funcidn administrativa de Iq

i i
—— : ;

48. Los estudios clasicos del &xito en el mando tendieron a enfo-

carse totalmente q las caracteristicas de la persona principal, : ‘
lider esto es, el |

——

49. Sin embargo, los estudios contemporaneos del mando, han in ‘
cluido la consideracian de fos seguidores del lider y otros fo—_c , |
tores de la situgcidn que afectan [a propiedad de métodos es- 3
aumetando pecificos de mando, ........... ( aumentando / reduciendo)

el nimero de factores que deben incluirse en las estudios del
mando,
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50.
direccidn
; LI 1
|
st
E.
|
control ) 52.
53.
tarde
~ 54,
estratégico  ”
55.
e§t6ndgre§ | .
} 56.
f

control \

|
|

! 23
!

Finalmente, hasta el punto en que el compdrtamiento efect!
vo del empleado tiene que ser desarrollado asi como motiva
do, una comprensidnde los principios del gprendizaje es =
también importante para realizar con éxito|la funcién admi
nistrativa de la . -

: |
Aunque el conocimiento de los principios de aprendizaje es
obviamente importante para dirigir un progroma formal de —
entrenamiento, ¢ son los administradores ademas de los eje~
cutivos de adiestramiento también responsables del desarro—
Ito de sus subordinados ? ...... (si/no)

'

 CONTROL

La cuarta funcidn de la administracion, la del ‘[/,'!?L tie-
ne que ver con la evaluacidn del funcionamiento de una or
ganizacidn y la aplicacién de los correctivos necesarios. —
El proceso del control incluye los siguientes pasos: Estable=-
cimiento de estandares, comparacidn de los resultados rea—
les con los estandares y la toma de la accidn correctiva.

Definir estandares solamente al final de un proceso en vez
de varios puntos en el camino, da como resultado errores y
discrepancias detectadas en el proceso relativemente .....
( temprano/ tarde). De acuerdo con ésto, se identifican =
algunos puntos estratégicos de control usados como puntos =
focales dentro de un proceso.

Mas que inspeccionar cada unidad de trabdjo en un punto -~
, se acostumbra tomar solamente una parte pa-
ra inspeccidn.

Los estdndares con los que se comparan los resultados pue--
den ser de diferentes tipos. Cantidad, costo, tiempo usa=
do y las medidas de calidad son cuatro tipos de

que discutiremos en una unidad subsiguiente.

Por otra parte, los presupuestos, informes de control estadis=
tico y analisis del punto de equilibrio estan |entre los instru-
mentos usados para lograr un administrativo efecti=-
.-¥O.

e
R
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S57. El enfoque clésico al uso de sistemas de |control supone que

no

|

hacer resisten-
cia g

coordinacién

planeacién

organizacidén -

59.

60.

61.

62,

las personas automaticamente corregiran|su comportamiento
cuando se les informe de ung discrepancia con los estanda-
res establecidos. 4 Es necesariamente ésto cierto ? ,.,..

(si/no).

La tendencia a querer evitar hechos desagradables, el no ~
aceptar las metas de la organizacion y las apreciaciones pa
ra aceptar la autoridad de grupos asesores " de fuera” se en
cuentran entre las razones de porqué los jndividuos podrian.
$reececcsccsesas. (cooperar con/ hader resistencia a )=
un sistema de control formal,

En la industria de los Estados Unidos ha habido un movimien
fo general que pone énfasis en el valor d I autocontrol en=
contraste con el control centralizado de | individuos y =
unidades organizacionales. ¢ Es posible que este enfoque -
actualmente no pueda tener éxito en otro pais ? ..., (si/-
no ),

COORDINACION

Los escritores contemporaneos en el campo|de lg administra
cidn consideran lq como un objetivo de Iq =
administracidn, mas que una funcidn en sf misma. Lg coor
dinacién exitosa de las actividades surge de Ilevar con efi=

ciencia las funciones de planeacién, organ zacion, direc—""

cion y control.

Una de las razones de la falta de coordinacién entre dos —
departamentos podriq ser que sus respectivos objetivos tan-
to politicos como procedimientos o métodos|ne son unifor—
mes en las Iinegs departamenfolis_._l& En este caso, la faltg
de coordinacién puede deberse a una falla en las funciones
administrativas de .

Por otra parte, una fallq al definir las relacilones de autori_
dad, de tal modo que sean entendidas de igual manerg por=
las diversas unidades organizacionales y perspnal implicado
podria significar una falla en Ia funcidn de

g SEE
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direccidn

control ER N

\

planeacidn
organizacibén
direccidn
control

funcion

.

- &5.

25

Una falta de coordinacion debida quna fallp de una'unidad de

personal especifica para realizar funciones

asighadas de - -

acuerdo a programas en los que previamen
acverdo, estd probablemente relacionada ¢
Jadministrativas en la funcién de

Finalmente, donde una parte de la organiz
que una produccidon es aceptable mientras ¢
crepancia para definir el estandar implica y
proceso administrativo de .

Asf pues, una empresa coordinada con éxitd
r
las funciones administrativas de

se ha estado de
n deficiencias =

¢idn considera -
otra no, la dis-~=
na falla en el =

se debe a que -

I 4

y estan

ciencia.

|

Cuando se detecta una falla en la coording
apropiada es identificar la

[ 4
levadas con efi=

cidén, la accién-

administrativa que re—

quiere mejorarse antes de que se intente mejorar los esfuer-

zos para lograr la coordinacién.
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planeacién

generales

politicas
procedimientos
métodos.

decisiones

objetivos.

A. NIVELES DE LA PLANEACION

1.

UN

L

La funcién de la se compone de

I DAD 3

A PLANEACION

la seleccién y de

finicién de las politicas, procedimientos y métodos necesa—

rios para lograr los objetivos «vee...., ( g
culares ) de la organizacién.

enerales / parti-

En cada uno de estos  niveles" de la planedcién, ya seq ==

cuando se deteminan las, , los

ry=

los ¢ €l proceso de la toma de decisiones es un - -

componente esencial de la planeacisn.

I

Por eso, la habilidad para la toma de

es la clave -

de una planeacidn exitosa en todos los nivelds.

Las politicas, procedimientos y métodos debeh fomularse pa-

ra que estén de acuerdo con los

POLITICAS |

Aunque son necesarios los objetivos para diri

|

de la organizacién

gir los esfuerzos
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politicas

decisiones

politica

nivel

superior.

béasica.

medio

b

7.

10.

12,

individuales y los de grupo, las

27

sirven para indicar ta

estrategia general por medio de fa cual se lograran estos obje

tivos.

!

Las politicas se han definido como declaraciones generales o -

conocimientos que guian la toma de decisiones|

de los subordi

nados en los diversos departamentos de una empresa. ¢ Es ne-
cesario que estas declaraciones se pongan por escrito a fin de

que se consideren como politicas ? ..... (si

Sea que estén o no escritas, las polfticas sirven
amplia y general para la toma en las
nizacion.

Una empresa puede tener el objetivo especific

no)

¢

como una guia
en una orga=—

o de lograr una

penetracidon mayor en el mercado; atenerse a una competencia
en los precios para lograr este objetivo, serfa una -

empresarial .

Las politicas pueden clasificarse de diferentes n
clasificacion Gtil esta basada en el nivel organ

naneras. Una
zacional de -

los administradores afectados. De esta manera
sicas, generales y departamentales identifican
organizacional de la aplicacién de la politica.

, politicas ba=
el -

Las politicas basicas que son de finalidades muy generales y -
que afectan a toda la organizacidn, las usan principalmente -

los administradores de nivel ( superior medio/ d
nea )

e primerg |-~

El competir con productos competitivos de una émpresa mas —

grande es ejemplo de una politica .

La politica general, la cual es més especifica,

tpicamente -

se aplica a grandes secciones de la organizacidh, pero ordina

riamente no a toda ella.

La usan generalmente|los adminis—

tradores de nivel ,....... (superior/medio/ de primera Ii--

nea ).

Lok
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13. Una politica acerca de que los agentes de compras deben trg
bajar con contratistas locales, donde seq posible, es un ejem
eneral iti . -
genera plo de una politica
’ - [
‘ 14, La politica departamental es mgs especifica por naturalezq -
l y se aplica a las actividades diarias en ef nivel departamen ]
de primera If- tal. La usan principalmente los administradores . ....... .
| nea (superior/medio/de primera Ifneq )
15.  La politica de que los empleados deben avisar si van q fql-=
l departamental tar por enfermedad en ung politica .
—_—
basicas, gene 16. En resumen, existen tres tipos de politicas basadas en el fin
rales, departq y en el nivel administrativo afectado.  Estas son lqs politi-
| mentales. cas ’ y .
‘ 17.  Las politicas generales se relacionan ¢ Primariamente, con -
! medios las actividades de los administradores rlas politicas-
de primera If= departamentales conciernen mas g los administradores
| nea. y las politicas basicas afectan més directamen=
. _-_—‘—, . -
superior te a los administradores de nivel .
‘ —_—
18.  Otra clasificaciaon de politicas se base en lig manera en que
se forman en | organizacién. Lg politicd creada, Ig poli- |
tica solicitada y Iq politica impuesta, son fres tipos de polfi=- |
manera tica basados en |q como se han fomgado. |
| 19.  La politica creada es la iniciadg por los adJninisfrcdores de- o4
! una compafiia con el fin de que se les sirvq de guia a ellos~-
¥ a sus subordinados. Tipicamente la relatidn entre la po= Loy
estan litica creada y los objetivos organizacionales ....... ( es— .
‘ tan/ no estan ) intimamente ligados. P
| ;
! 3
20. La decisién para promover la venta de contratos de servicio
; con venta de equipo, parg asegurar que los ¢lientes manten_
» gan, demanera adecuada el equipo, es un ejemplo de poli-
! ; creada tica .
» | N -
21. La comparacién entre una politica creada y 4na solicitadg -
|
|
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solicitada

creada

solicitada

impuesta

si ( puesto que
estan sujetas a
las mismas pre
siones gubern_é
mentales, de -
la asociacién -
comercial y —
del sindicato )

impuesta.

22,

23.

24,

estriba en que la segunda la fomula el adm
compaiiia.
por la solicitud de un administrador a su sup

nistrador de una -

La diferencia esta en que ésta|ltima se origina

erior, para resol

ver un case excepcional; ésta es la base para que se le lla- -

me polftica

.

Puesto que la politica solicitada estd basada
casos individuales, el cual puede implicar ci
ciales, ¢ existe algin peligro de que tal pol
pleta, sin coordinacidn y quizés inconsisten
no )

L
Cuando los administradores se ocupan continy
mulacidn de politicas solicitadas, es un indiq

ha dado suficiente atencidn a la formulacion
tica .

en el manejo de~
rcunstancias espe
itica sea incom—

Pereees (si/=

yamente de la for
cio de que no se-
del tipo de poli=

Cuando no existe una politica previamente especificada, un -
administrador pregunta a su jefe qué hacer con una cuenta por

cobrar ya vencida.
fomulacidn de una politica .

La decision del superior constituye la -

25. Las politicas impuestas son el resultado de unh fuerza externa
que presiona a la organizacién, tales como la accidn guberna

26.

mental, de la asociacién comercial o del sindicato.

neral, la importancia de la politica
mentado en los Gltimos afios.

En ge=
__ha ido au--

¢ Cree usted que las politicas impuestas en Ig General Mo--

tors, son similares a las de la Ford Motors

(si/no)

)
i ! i

Coe? vevee —

27. Una politica de depreciacibn de equipo formulada debido a -

las exigencias de un contrato con la Fuerza ABrea, es un ==

ejemplo de la politisa .
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creada, so
licitada, im
puesta.

impuesta

creada

solicitada

trabajo

es

ventas

no

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

30

Con base en la manera como se foman, hemlos discutido tres -

tipos de politicas: ’ '

El tipo de politica que serfa mas similar parq diferentes com—

pafiias en la misma industrig es lq politica

La politica especificamente fomulada para ds
necesarias para lograr los objetivos de la orgh

e,

tablecer guias -
nizacién antes -

de que se presente cualquier problema se Ilama politica

——

El tipo de politica cuya abundanciq indica una falta de aten-
cidn administrativa apropiada para dar por anticipado las = =
guias necesarias para tomar decisiones se Hlama politica,

Finalmente, otra clasificacion de politicas tie
area de trabajo a la que se aplican.  Aunque
tir un gran nimero de categorias, abarcaremo:

ne como base el
se podria discu
: ventas, pro=-

duccidn, finanzas y personal como las principales areas de --

en la empresa.
_—

Las politicas de ventas tienen que ver con dec

isiones tales co

mo la sefeccidn del producto que va a fabricarse, su precio,-

su promocidn de ventas y la seleccion de los d
bucidn. Puesto que éstas son dreas interdeper
ma de decisiones, la coordinacién de estos esf
(es/ no es ) esencial.

anales de distri
dientes de to—
UerZO0Sess oy ==

SN

La decisién para restringir la distribucién de una cierta marca
de cerveza a una area geografica constituye una politica de -

l

Las politicas de produccidn incluyen decisiones tales como lq

de fabricar o comprar un componente, la elecc

on del sitio =

de. produccidn y los inventarios que deben mantenerse. é Po

dran formularse las polfticas de produccidn sin
ta las politicas de ventas ? ...... (si/no)

ener en cuen=

e

‘M-, .
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produccién

podrian

financiero

personal

ventas, pro
duccidn fi-
nanzas per—
sonal .

administrativo
manera
trabajo

general
solicitada

36.

37.

38.

39.

40,

4.

42,

43.

La decisién para ubicar nuevas plantas a una
de un mercado importante constituye una politi

——

Las politicas financieras tienen que ver con ld
capital, métodos de depreciacién y el uso de
nibles. Como tales, estas politicas (
+-+e+... afectar directamente todas las otrad
mulacidn de politicas.

La decision de alquilar en vez de comprar todd

31

cierta distanciq -

ca de
—_—

obtencién de ~

os fondos dispo_
podriany no podrian) =

areas de for--

el espacio ne~

cesario para almacenes, es un ejemplo de politica .

Las politicas de personal tienen que ver con la
ersonal, desarrollo, compensacién desarrollg
’ f; P ’
con las relaciones sindicales. s Es im ortante
é P

—————.

seleccién del -
de una moral -
que estas poli-

ticas sean uniformes en todq la compafiia ? ..L, (si/no ).

La decision de que los solicitantes de empleo s

apredices, con base en las pruebas de hobilidcdles un ejemplo

de una politica de .
_—

Los cuatros tipos de politica basados en el area

se han discutido son: ’ ’

de trabajo que
Y

Obviamente, cualquier politica dada puede des

cribir se en tér

minos de cualquiera de los tres sistemas principales de clasifi-

cacidn que se han discutido: El nivel

como se formd la politica,y el area de

afectada.

El jefe de personal de una empresa ha informado
que es incapaz de contratar cierto personal técn
nidad local, y como resultado de esto el jefe de
dustriales decide que este personal debe ser recl
comunidad distante.
nistrativo esta es una politica
ta de la manera como se form es una politica

Desde el punto de vista de
, desde e

,; la

0 su superior -
ico en la comu
relaciones in-
vtado en una -
nivel admi-=
punto de vis

y - -

e inicien como

[P

-
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desde el punto de vista del drea de trabajo|es una politica de-

personal .
f
44. Los administradores de nivel superior en una empresa deciden-
basica R concentrar sus esfuerzos comerciales en el tampo del equipo = '
creada electronico. Esto puede describirse como luna politica
venta. R , y de .
— E’
l i
45. Debido a las exigencias del contrato sidical con la empresa,~ | %
los supervisores deben usar solamente ciertds métodos de estu= P
departamental dio de tiempos para deteminar los estandars de produccién. - ’
impuesta . Esto puede describirse como una politica , |
produccidn. y de . ] -

C. PROCEDIMIENTOS Y METODOS | !

46. Una declaracidn de procedimiento es mas especifico que la de
método claracién de polftica. Un enumera la secuencia --
cronoldgica de pasos que deben tomarse partt lograr un objeti= |
vo. Por otra parte, unoespecitica cdmovala realizarse un —
paso del procedimiento.

47. Una descripcidn de cémo debe realizarse una serie de tareas,
cuando y por quién, normalmente se considera un

procedimiento

48. Hoga referencia a la figura 3.1 para un ejemplo de un proce-

dimiento. En este caso estd implicado un proceso de
contratacion

FIGURA 3.1

|
i
|

Esquema de un procedimiento tipico de conttatacion de perso |
nal. :

1. Entrevista preliminar

2. Solicitud
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) 49.
500
método
51,
si
52.
método
procedimiento
53.
’ 54,
procedimientos
55.
simplificccién
56.

& Cual piensa usted que es més probable , (a ) q

33

3. Verificacidn de referencia
4, Prueba de aptitud

5. Entrevista de trabajo

6. Aprobacidn del supervisor
7. Examen médico

8. Orientacién.

Comparables con las politicas, los procedimientos pemiten,, .
( més/ menos ) amplitud en la toma de decisiones administrati=
vas.

i

I
En contraste con un procedimiento,una descripcién de cémo de
be realizarse un paso de un procedimiento de denomina

I

¢ Es posible que un método implique a solo un departamento ~
y a solo una persona en ese departamento ? |cv... (si/no )

La técnica especificada para usarse en la realizacién de una =

prueba de aptitud es un , mientras que la secuencia -
de pasos en la funcidn del empleo constituye un .

El mejoramiento de métodos se refiere al mejonamiento de la ~

manera de realizar tareas especificas.

Desde un punto de vista més amplio, el témino simplificacion
del trabajo se aplica a los esfuerzos por realizar una tarea par
ticular, o toda una serie de tareas, de manera|que sea més = -
eficiente y econdmica. Por lo tanto, la simplificacién del -
trabajo puede aplicarse tanto a métodos como

ido considera—
| trabajo.

En afios recientes, el equipo electrdnico ha se
blemente para el fogro de la

e un cambio en

|
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procedimientos

métodos

procedimientos

més facil

politicas
procedimientos
métodos

procedimiento

metodo

simplificacién
de trabajo.

decisiones

59.

61.

62.

I
|
i

un método particular originaré un cambio en
to total, o (b ) en un cambio en el procedim

34

el procedimien -
iento total afec-

targ la necesidad de un método particular ? ... (a/b)

Puesto que un cambio en un procedimiento py
ciertos pasos, y de aqui que ciertos métodos,

ede hacer que ~
sean innecesq~ -

rios en ese procedimiento, se sigue que la simplificacion de -
trabajo deberé comenzar con un estudio de Ios eevuee.. (mé

todos / procedimiento ) existentes,

A menos que la simplificacion del trabajo sea

en si misma un -

procedimiento planeado, es més facil logra un mejoramiento -

y simplificacion en los

que en los .

e

Por ejemplo, si comparamos con la simplificacion del procedi-

miento de seleccion del personal, la cudl tie
varios departamentos, un mejoramiento en el
zar una prueba de aptitud es ........ (mas
cil ).

que ver con -
étodo de reali_
cil / més difi=

En resumen, en las secciones anferiores hemos|descrito tres ni

veles de planeacién que estan relacionados c
los abjetivos organizacionales. Estos son la
de ’ y .

Una descripcidn cronoldgica de los pasos que

el logra de =
eterminacion —

que dar pa-

ra lograr un objetivo, es un mientras que lg ~
- - ra - -
especificacion de como debe darse un paso particular, esun =

|

Los mejoramientos y la simplificacion, tanto en los procedi--

mientos como en los métodos se denominan

TOMA DE DECISIONES !
|

La habilidad para tomar
neacion exitosa en todos los niveles .,

es la clave de una pla—
Esto implica mas que —

la seleccién de un plan de accién, porque antes de tomar lg=

decision se deben cumplir tres faces:

Diagnéstiico, descubri—
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©w
(3]

miento de las alternativas y anélisis.

64. La secuencia de las actividades de la tama de decisiones es ==
de una importancia considerable.  El analisis exitoso depen-

alternativas de del descubrimiento previo de | apropiadas, mien
tras que esta fase, a su vez depende de un cujdadoso
diagnéstico .

~%

L el

65. La funcidn de la primera fase en la toma de decisiones es el =
diagnbstico y es 1dentificar y esclarecer un problema.

66.  Un diagnéstico cuidadoso depende de la definicion de los obje '
tivos organizacionales con los cuales se compara la situacién - ﬂ
presente. Esto estd de acuerdo con nuestra dbservacién pre- - s
via de que los abjetivos son el punto focal para la funcién de ~ : ;

planeacién. . ,

objetivos 67. Después de identificar los organizacjonales, el dia

néstico implica la Identificacion de los principalés obstaculos =
que impiden que se logren.” Segln esto, debe Pbservarse que -
no ‘ ' el describir un problema.... (si/no ) necesaripmente identifi
ca los obstaculos. -

| : |
68. Por ejemplo, el identificar un problema que implique la funcién
del mercado estd al nivel de la descripcidn; mientras que el lo-
calizar las fallas especificas en el sistema interno de comunica

obstaculos ' cidn de la empresa constituye una identificacién de los
objetivos ‘169.4 Ademés de definir los organizacionales e identificar
obstacul os los principales , Ta fase de diagnéstico de la toma -

+ de decisiones ordinariamiente implica el sefalar|los factores ~-
| en la situacién que no pueden cambiarse. ¢ Esta accidn tien—
' de a aumentar o disminuir el nomero de posibles soluciones al =
disminuir ' problema ? ......... ( aumentar/ disminuir )

70. Enla fase del diagnéstico de la toma de decisiones hay que te-
ner cuidado para evitar * bloquear" las alternativas que de he—
cho son posibles.  Por ejemplo, el ejecutivo de mercadotecnia
que acepta el método actual para distribuir el producto como -
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improbable

diagnéstico

alternativos

lo hace

creatividad

menos

primeras

|
un factor fijo, es ( probable / improbable ) q
método alternativo obvio,

.

71. La primera fase del broceso de la toma de de
la discutimos, es la del . Esta

por el descubrimiento de cursos alfernativos

72. En esta segunda fase de descubrir cursos
cidn,la creatividad es un elemento importante

en el pensamiento creativo ? .... (si/no)

laposibilidad de la creatividad. Un factor ob

seeeeess (lohace / no lo hace ) que surja.

78. Finalmente el pensamiento creativo y las solucio

sugerencias considerandolas poco, no alienta e
en sus subordinados.

vel de " presién en el ambiente ",
po indican que la alta presién da como resultad

na de las cuales favorece la creatividad. De
to las personas que dentro de una organizacidn

ser productivas.,
77. Comparando las organizaciones de investigacién

en las ( primeras/ Gltimas ),

ue considere un —

pcisiones, que ya-
fase es seguida —-
de actién.

de ac—~

73. ¢ Existen diferencias individuales marcadas entre las personas =

74. Dada la importancia de las diferencias individuales en la creq-
tividad, existen diversas variables organizacionales gue afectan

Vio pero a meny~-

do olvidado,es que la recompensa al comportamiento creativo =

75. De esta manera, el administrador que hace a un lado las nuevas

desarrollo de la

76. Otro factor intimamente relacionado con la cregtividad es el ni=

Aunque ciefta presidn es es
timulante, las investigaciones que se han realizado en este cam

b un desorden —

en el comportamiento o a una manera rigida de| actuar, ningu—

acuerdo con es-
trabajan o " alta

Presidn” son ..... ( més/ menos ) creativas, aunque pueden -~

exitosas con las

organizaciones de produccién que han alcanzado el éxito, uno-
podria esperar encontrar menos enfasis en los programas diarios =

nes perspicaces=

:"f'- i

R
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recopensado
presion
tiempo

toma de de-
cisiones

oy s
andlisis

intuitivo

analfsis

79.

80.

81.

82.

83.

85.

| I
|

no pueden surgir sin dedicar tiempo para adqujrir y considerar
el material de hechos. Esto sugiere que el " tiempo para = -
pensar”, durante el cual no es obvio un progreso patente....
( es/no es ) tiempo gastado productivamente.

De esta manera, al menos tres factores afectan el clima de ac-
tividad. La creatividad mejora cuando tal ¢ portamiento es

, cuando el nivel de apropiado, y -
cuando esta disponibie el adecuado ppra considerar ~
el problema. -

Después del diagndstico y del descubrimiento de alternativas,-
la parte final del proceso de la es la del -
analisis, la cual consiste en comparar los posibles cursos de ac
cidn y en escoger una de las alternativas. -

En el grado en que un administrador basa sus dekisiones en co—
razonadas o sentimientos internos, el proceso de la eleccién se
basa en la intuicién. En un enfoque totalmente intuitivo, la-
tercera fase de la toma de decisiones, la del podria -
virtualmente estar ausente. T

El hecho de que la base para la eleccidn de und altemativg -
no esté clara, ni oin para la misma persona que| va a tomar la
decision, es una debilidad o desventaja confiar en la

al tomar decisiones.

—————

. i
El enfoque tipico para la fase del anélisis de la ftoma de deci--
siones es el andlisis de hechos. En este enfoque, las corazona
das asociadas con el enfoque deberan|ser especifica=

mente identificadas o rechazadas en el proceso de la toma de - _

decisiones.

|

El identificar y posiblemente ennumerar las ventajas y desventa
jas relacionadas con cada una de las alternativas es un ejemplo
del método del de hechos.

¢ Cree usted que seria Otil cuantificar @ menudo los diversos —
factores implicados en el analisis de hechos ? |.... {si/no)
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86. Un método qué confia en la cuantificacisn de todos los facto—
res y que se ha encontrado que es otil en la ftoma de decisiones
es el de la investigacién de operaciones. Algunas veces se -

hace referencia a éste usando las primeras letras de las dos pa
labras; esto es .

87. Unade las caracterfsticas de lg investigaciéh de operaciones -
para analizar las situaciones de toma de decjsiones es la cons
truccidn de un modelo.  De acuerdo con el Interés en cuantifi
car todas las varigbles implicadas, el modeld usado en el enfo-

i que de la 1 O es tipicamente un modelo .. ..ueus... (fisico/ |
" matemético ) .

matematico

88. De esta manera, el enfoque de la investigacién de operaciones |
pone énfasis en la importancia de identificar ¥ cvantificar to—
das las variables implicadas en una situacian de toma de deci-

sidn y construir un modelo para representar la si-
tuacion,

matematico




i
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cuantitativas

sistema

“toda la orga-
nizacidon

-interdeparta
mental

no esta

.« UNID

TEC NICAS CUANTITATIVIAS APLICADAS
A LA TOMA DE DECISIONES.

INVESTIGACION DE QPERACIONES (10 )

Para mejorar la toma de decisiones ad'niniserHvas, se ha esta

do empleando cada vez mas las técnicas

En el desarrollo de la investigacidn de operdciones se pone =

énfasis en el uso de un punto de vista g nivel
to). |

Dé un sinénimo de " sistema total ", segin sd
empresa: .

|
i
. 1

Sobre esta base, ¢cree usted que los estudios

A D 4

39

(sistemg/elemen

aplicaria en una

de la 10 sean =

departamentales, esto es, dentro de departamentos particula=

res de una empresa o interdepartamentales ?
interdepartamental)

Aungue se alienta un punto de vista a nivel d
problema particular puede implicar sélo func
dentro de la empresa. De esta manera, si se
un problema de inventario, toda la empresa (
necesariamente implicada,

e sistema, un ==
ones especificas
estd estudiando—
esty/no estd) --

|

( departamental/
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métodos
matematicos

metas

No agotar el
surtido, inven
tario ml'nimo,—
etc. '

medir o
cuantificar

variables

medirse (o
cuantificarse)

matematico

10,

12,

|
t

|

Lal O incluye algo més que la aplicacidn de métodos mate~
maticos a la toma de decisiones, siendo estos

) Lo oed —_—
el lenguaje de la situacion. Los pasos que|constituyen [a 1-

O son los siguientes:

1. Una orientacidn a nivel de sistemg o de empresa.
J pre oy e SIS EMA O G
2. la identificacidn especifica y medicidn de

metas delsistemq.

3. ldentificacién especifica y medjcidn de todas las
varicbles que afectan el logro de la meta.
4. Construccidn de un modelo mafjm_ﬁco para repre

sentar la situacién que se estudi

a
e

Una vez que el problemq ha sido identificado, el primer paso

que un investigador de operaciones debe hater, es identificar

las del proceso o actividad,
—_—

¢ Cual seria una meta de un almacén de dragas ?

De esta manera, un objetivo general de una empresa podria
implicar diversas metas secundarias. ldentificar solamente -
las metas no es suficiente, debemos también|ser capaces de-

su logro.

Después de la identificacion de metas y la determinacién de

cémo deberian ser medidas, se identifican les
que afectan el logro de la meta en proceso,

————————————

Después de haber sido identificadas, debe ddteminarse tam~
bién la manera como van estas variables.

ettt et taeen

Después de haber identificado y cuantificada

las metas y to=-

das las variables, se fija la etapa para la construccidn o elec

cidon del modelo adecuado
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no indican

metas
variables
modelo mate-
mético

b ( puesto que
un modelo ma
tematico co ~
A .
mun estaria ==
implicado en-
las diversas de
cisiones )

matematicas

13.

14,

15,

|

|

7.

18.

|
\

Un " buen" modelo matematico es el que cuid
presenta el patrén de relaciones en un sistema.
la complejidad de las técnicas mateméticas usa
no indican ) necesariamente la " bondad* de u

¢ Cual de laos siguientes ofimaciones es la mej

4]

ydosamente re—
Por lo tanto,
das ( indican /-
n modelo.

or ?

. El'modelo matematica debe ajustarse al|problema.
b. El problema debe ajustarse al modelo mateméatico.
“ )
Resumiendo los pasos en la 1O, las : de las activida

des se identifican en primer lugar, después se i
cuantifican las

tas y finalmente se elabora un .
|

———————

dentifican y -

que afectan el logro de las me—

En general ¢ en cudl de las siguientes dos situadiones es mgs -
adecuada la aplicacién de la investigacidn de gperaciones ?

o I
a. Se va atomar un gran nGmero de decisidnes que impli-

can diferentes problemas.

b. Se va a tomar un gran nimero de decisianes en la mis-

ma area del problema.

ILUSTRACION DE UN MODELO
|

Un modelo matemé&tico puede implicar el uso de
las herramientas

estadisticas.

cualquiera de

Como ejemplo simplificado, suponga que la calidad promedio~
del servicio al cliente en un departamento particular de una -
tienda aumenta con el nimero de empleados hasta un punto y-

disminuye después.

En este ejemplo, la calidgd de servicio

al cliente, la cual es una de las metas de la tienda, ¢é de qué
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del ndmero
de empleados

quizas los em
pleados se ~=
distraen unos
con otfros en-
vez de aten=
der al clien-
te

maximo

diferencial

Y =14x-1/2x2
dy/dxm14-x=0

X=l4

|
i
|

varicble es esta funcidn ?

19. ¢ Puede dar una razén de por qué el servicio al cliente dismi
nuye cuando se afiade demasiado personal ?

20. En este problema marque la eurva general,
Calidad dél servicio al cliente

- 28 . 3 A

Nimero de empleados
!
2]. La gréfica anterior puede considerarse como

lico de este problema.  Suponga que esta
ta por la ecuacién . Y=14x=-1/ 2 x°,

suponiendo que he

mos cuantificado la relagidn entre la variable y le meta.

-

un modelo simbd-
relacidn se presen
Entonces la soly-=

cidn éptima para este problema simplificado es encontrar el -

valor de X para el cual Y es un valor .....
mo / méximo ).

a7

L)
eeeesees (mini=

22, Para maximisar la calidad de servicio al cliente, se puede usar
el método de tanteos & el de céleulo ( diferencial / inte= -

gral ) entre otros.

23. Obtenga el valor de X para el cual Y es méxima por calculo~

diferencial .
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43
. | |
cantidad de 24. Para nuestro ejemplo, la solucidn ptima fue la de lograr un = ‘ ‘

desperdicio, valor maximo para Y, la meta. Dé un ejemplo de una meta-
tiempo de - para la cual queremos obtener el valor minimo posible 1
espera, cos= . |
to, etc. i
25. De esta manerq, la solucidn &ptima puede ser la obtencién de- \

minimo un oun + dependiendo del ti

maximo po de meta implicada. - |

26. El célculo J4 t2ctiade lad probabitidades; lalteorfa de las pro :
bilidades, la teorfa de las colas, la teoria de los juegos, el =
método Monte Carlo y la programacién lineal| estén entre las-

- técnicas matematicas usadas para encontrar lgs soluciones

Sptimas en las situaciones de toma de decisiones. i
f i
!

27. La aplicacién de la teoria de la probabiiidadles adecuada don |
de el valor de una 0 més variables en el modelo no se pueden \
especificar, pero la probabilidad del valor en diversos niveles |

conocida €5 seesveccsass ( conocida/ desconocida ).

28.  Si un administrador sabe que " existe solamente un 5 por cien i
to de probabilidades de que la demanda del consumidor en el |
mes de enero sea menor de 20,000 unidades y [mayor de - - - ’
40,000 unidades ", ¢ se ha eliminado el riesgo en su toma de

no decisiones ? v.vea. (si/ no).

29.  Si un administrador ha identificado las probablilidades especfl
ficas asociadas con los diversos eventos, puede actuar parg =

minimizar ssesceccsanccees ( minimizar / maximizar )iel riesgo total.

30. La teoria de probabilidades también sirve para| deteminar la

decisibn utilidad o ganancia esperada asociada con cada .
'31.  La teorfa de las colas se aplica a las situaciones de Ifnea de
espera como sucede cuando varios departamentos usan ung = =
computadora. ¢ Existe también un costo en la reduccidn o
st . -eliminacién de las Ifheas de esperd ? coees (si/ no)
pa
it
I
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minimiza

determinando
el nimero de
anaqueles de
existencias =
que deben sur
tirse -

céleulo,pro=
babilidad,~=
teoria de las
colas

oponente

juegos

Monte Carlo

32.

33.

35.

36.

37.

38.

Una instalacién muy pequefia origina altos costos por la espe-
ra de los clientes, mientras que una instalacién demasiado = -
grande origina altos costos debido al tiempo pcioso. La solu
cidn dptima a este tipo de problema es la QUE seecrncnnes —
{ minimiza / maximiza ) la suma de los dos tipos de costo ,

¢ En qué &rea de la toma de decisiones podrit aplicarse g ==
teoria de las colas en un departamento de tna Henda de qu
to = servicio ?

En nuestro esfuerzo por lograr una solucidn Sptima a los pro--
blemas organizacionales, hemos discutido el Uso de tres técni

cas matemdticas : ; teoria de la y -
—_—

La teoria de los juegos es un método para el estudio de situa-
ciones,en las cuales dos competidores estan motivados de ma-
nera semejante para maximizar ganancia y minimizar la pér=
dida, en donde el éxito de uno puede lograrse solamente a —
costa del otro. Adem&s de considerar su propia estrategia, =
la persona que va a tomar la decisién debe considerar también
cudl serd la estrategia de su .

La deteminacién de la estrategia de precios y)mercadeo en -
una fienda de departamentos, considerando la strategia que =
s¢ espera que use un competidor importante, serd una situg=
cidn de toma de decisiones en la que es adecuada la aplica—
cién de la teorfa de los .

Por otra parte, el método Monte Carlo es Gtil para predecir=

?;I tiempo o frecuencia de los eventos dentro de un intervalo=

e tiempo particular. Para predecir ésto. ¢ es necesario =
que conozcamos la probabilidad del evento que ocurre ? ...

(si/ no).

Pero conocer la probabilidad de un evento no nos dice cuan~
tas veces ocurrirg ese evento dentro de intervalos especificos
de tiempo. El método supone que el espa=-
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frecuencia
( o tiempo,
ocurrencia )

PO BT

Monte Carlo

caleulo, teo-
ria de la pro-
babilidad, teo
ria de las co=
las, teoria de
los juegos.
método Monte
Carlo

lineal

lineales

41.

42.

43.

. Y 1

ciamiento de los eventos ocurrira de manera casual,

Las primeras aplicaciones del método Monte Carlo incluyeron
el uso de una ruleta modificada con el fin de calcular la
esperada de los eventos dentro de perfodos especifi=
cos de tiempo.  Recientemente se han usado para este fin ta=
blas de ndmeros fortuitos y nimeros generados por computado—
ras.

En una tienda de departamentos por ejemplo, podemos cono--
cer el volumen de ventas esperadas de cepillos de dientes, pe
ro no las fluctuaciones ( distribucién ) de la demanda dei con=
sumidor en una serie de semanas.  La aplicaci

serfa adecuada a este problem

Las cinco técnicas matemdticas que hemos discutido hasta= =
aqui son: ’ ’

’ Y *

- \ CR ™ :

Finalmente, la programacién lineal ha tenido una extensa - -

aplicacidn en la investigacion de operaciones. | Es Otil cuan
do existen diversas variables relacionadas con el logro de una
meta deseada.  El problema es elegir la mejor |combinacién-
de valores para estas variables.  Como el nombre lo dice, la
relacidn entre cada una de estas variables y la meta debe ser

esvecsscse ( lineal / no lineal ).

A pesar de la restriccién de que las relaciones deben ser
, la programacién lineal ha tenido unq amplia apli-

— I .
cacidn en los problemas de produccién, transportes e inventa

rios.

Suponga que el fabricante de sombreros encuentta que el au—
mento de precios es progresivamente mas pequeiio a medida -
que se aumenta la produccidn de este tipo de sombrero.  De
bido a la relacidn no lineal entre el volumen y el ingreso, =
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no se presta este problema vuvseeeeeneennss (se presth / no se presta ) -
‘ para usar la programacidn lineal.

45. A manera de resumen, repasemos la aplicagién apropiada de -

| los seis mé&todos mateméticos para la toma de decisiones que =
hemos discutido brevemente.  EI enfoque| analitico es apro—
piado cuando una persona va a tomar una decisién intentando-
maximizar su ganancia o minimizar sus pérdidas, considerando -
teoria de los la estrategia de un competidor juicioso, cae dentro de la
juegos -

46. En una compafffa particular se ha encontrado que el desarrollo
del producto por dolar gastado en investiga¢idn y desarrollo =
aumenta primero y luego disminuye; esto es que la relacién -
es curvilinea.  La técnica mateméatica que podria usarse pa=

ra deteminar el gasto &ptimo de investigacidn y desarrollo en
caleulo ;. este caso es el

47. El problema para determinar cugntos reparadpres de méquinas=

hay que solicitar para minimizar el costo c binado del tiem
teorfa de las po ocioso de los reparadores y el tiempo ocioso de las maqui= |
colas nas conviene usar la

. . L

48. Dada la situacién en la cual cada uno de loJ nOmeros de rutas
de transporte tiene una relacién directa con el costo del trans

. porte total y en la que el objetivo es encontrar lq combing= =
programacidn cidn de rutas que minimice el costo total, lg técnica matema
lineal tica aplicable seria la de la -

49. Tomar una decisién para realizar una inversidn considerando -
teoria de la tanto la ganancia posible como la probabilidad de esa ganan-
probabilidad cia implica la aplicacién de la

{ 30. Finalmente, dado el promedio esperado de vida de un carga—
| mento de focos, deseriamos caleular ( o simular ) la distribu=—
¢idn esperada en las fallas de los focos durante una serie de -
periodos de tiempo para planear un programa de substitucio= =~
Método Monte ... nes. La técnica apropiada en este caso serg el

—_———
Carlo .
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o

utilidad

Max U=50 000
X+ 100 000 X9

60 000

120 x4 200 x;
<60 000

D. UN EJEMPLO DE PROGRAMACION LINEA

51.

52.

53.

.55.

Una compafiia fraccionadora cuenta con 100

y el 40 % restante para &reas verdes,
de casas:

La casa tipo 2 requiere de 200 me y una inversién de $ 200,000

dejando una utilidad de $ 100,000,

Se desea ademé&s que el nimero de casas tipo
sea superior a 250,

Ef capital disponible por la compafifa para ¢
$ 90,000.000

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

47

a construir no-

truir es de = =

deben construir

& Qué valor estamos tratando de optimizar, a través de la w=

aplicacién de la programacidn lineal ?

Escriba la ecuacidn que maximice este objetivo:

donde x, represente el tipo
el tipo 2 y U la utilidad.

I

Existen varias restricciones que afectan la posi
Una de ellas es el nimero de metros cuadrados
cada tipo de casa y la cantidad de me
a construir,

Esta ecuacidn la representariamos como

1 de casq, Xz

ble solucién. -
asighados q ==
2tros cuadrados

Otra restriccidn es el nbmero de casas de tipo
Se representa por la siguiente restriccidn

2 a construir.

— e o e NN




&

0 | | -

57.  La Gltima restriccién es el costo de cada casq y el monto total

300 000 X1+ de dinero que dispone la compaififa para construir.  Escriba=
200 000 x., ¢ . la ecuacidn que represente esta restriccidn

90 000 .

X1 s X2)0 ‘

58, En resumen, hemos establecido el objetivo cdmo:

Maximizar utilidad = 50 000 x]1+100 000 x,
Sujeto a las siguientes restricciones

120x, + 200x, & 60000 o

[ REEEE D x2‘250

300 000 x; + 200 000 X, & 90000 000
X1r %9020

|
[

59.  Representando estas ecuaciones graficamente obtenemos:

X2
- w0 1
450 ¥
400
} 1 I v !
)
iZSO INZATS -
/,
7
200 // .
I
7 ' 8
7
10 17 ' 3
7 ' A
/ ' "' i
/ ] 3
// 1 ‘
ALl rriglr s, © . Xl
100 200 W 400 507
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60.
[+
83 61,
250 '
62,
max U=S0000x,
+ 100000 X,
U=s0000. 83+
100000 » 250
. Us29150 000
&.
29, 150 000
M.
dos
65,
66.
simplex

49

El drea sombreada representa la regidn factible para obtener -
una solucidn. ¢ Cual es el punto que representa la solucion =

Optima dentro de esa regidn ?

La solucibn &ptima de este problema es construi

( nOm ) casas tipo 1y ( nOm ) casas [tipo 2.

Sustituyendo estas 2 variables en nuestra ecuacién que maxim!
za la utilidad, obtenemos una ganancia de : (|resuelva la —

ecuacidn en el siguiente espacio ).

 ;

Por lo tanto, la ganancia de la compafifa fraccionadora va a -

Serde $ .

Debido a que en este ejemplo tuvimos 2 varigbles Xy Xy,

nos resultd una grafica de dos dimensiones.  Pyesto que cada
variable adicional afiadiria otra dimensién a la grafica, el mé
todo grafico para resolver un problema de programacién lineal

es Otil cuando sélo
das en el problema

( Nom ) varidbles estén implica~~

Una t&cnica para solucionar problemas més complejos de pro-

gramacion lineal es el método simplex.

\

La mezcla 8ptima de un producto en una planta gapaz de pro-
ducir 12 diferentes productos en 10 diferentes departamentos =
con diferentes tiempos de produccidn, podria deteminarse = -

aplicando el método
de programacién lineal.

para resolver un problema -
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UNIDAD 5
'

ESTRUCTURA DE LA QRGANIZACION .

A. DIVISION EN DEPARTAMENTOS

1. La estructura de la organizacién formal indica la relacién en- ‘
tre las diversas posiciones y actividades dentro de la empresa, "
segln estan definidas por la administracion. Es por lo tanto -

estructura necesario deteminar la - de la organizacién para un

organizacion mejor entendimiento en la funcidn de

2. La divisidn en departamentos se refiere a la agrupacidn de ac-
tividades para formar unidades organizacionales, cada una de-

gerente : las cuales tiene un ( gerente/ director general|) que la dirija.
divisién en = 3. Este agrupamiento o es necesario - =
departamentos cuando una empresa se amplie més alla del famafio que se pue-

da administrar con eficiencia por una sola persona.

4. Pueden usarse las siguientes bases para la divisfén en departa=-
mentos:

a, Porsunimero S 3

b. Por su funcién
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nomero

no

es

funcion

produccién
ventas
finanzas

principales

produccidn

ventas

10.

I,

c. Por producto

d. Por territorio
o o el Porcliente P

f. Por proceso

La base para la divisién por
asignar un nimero igual de personas , a cada un

51

simplemente implica el -

idad disponible-

Puesto que esta divisidn es Util en donde esta implicada la fuer
za de trabajo no diferenciada, su aplicacion estd actualmente-

limitada. ¢ Seria esta base compatible con la

necesidad de -

establecer unidades organizacionales especializadas ? «... ==

(si/no)

La practica més importante y més ampliamente dceptada es la-

divisidn en departamentos de acverdo a la func

que va a realizarse.
cidn (es /no es ) compatible con la necesidad

cidn ocupacional.
al

Aunque un gran nimero de actividades estan tip

én o trabajo —

La divisién en departamentos por fun- -

de especializa-

- -

Fcamente orga-

nizadas en departamentos, se enfatiza la importancia de tres —

areas de actividad para la divisién en departam
ala produccién, ventas y finanzas.

Los departamentos que desempefian las funcione

entos con base~

han sido !lamados a menu-

do principales deparfamentos funcionales.

Aunque ofros departamentos son también import

ntes para la =~

existencia de la empresa, esos departamentos cuyas funciones -
son particularmente vitales para la operacion y upervivencia =

de la misma se llaman

departamentos funcionales.

La obtencidn de utilidades en forma de bienes 9 servicios con=

cierne a la funcién de , el interc

bio de estos —

J——
bienes o servicios por poder de compra constituye la funcién —
de , y la asignacién de fondos a la empresa concier=

de '
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finanzas

funcién

funcién

nOmero

producto

12.

13.

14,

15.

16.

52

re a la funcién de .
—_—

No importa qué nivel de la-organizacién estd implicado, la -
agrupacidn de actividades por funcién se bata en el trabajo -
que va a realizarse.  Por lo tanto, &stq . ... {es/noes) -
una base ldgica para estructurar una organizacidn completq -
que incluye una diversidad de actividades de trabajo.

De esta manera, los departamentos de compras y de contabili—
dad dentro de una empresa, son ejemplos de una agrupacién -

de actividades de acuerdo con la
—_——

De manera similar, los departamentos de acabado, pintura e -
inspeccidn en una planta manufacturerg son gjemplos de divi-
sidn en departamentos por .

_—

Ademds de la division en departamentos basada por el
y la funcidn, las actividades pueden también agruparse por —
producto o linea de productos.

En la divisidn en departamentos basada por el ; un=

no es

ejecutivo de una planta o divisién tiene ampl il
bre la fabricacidn, ventq y servicio dado. FE
o divisidn en cuestidn esté localizada cercq d
ciones de la compaiiia es algo que (es/no es

autoridad so—
que la planta +
e otras instala—
necesariagmen=~

producto

ventajas

desventajas

17.

18.

te indispensable,

Dos plantas de la misma empresa situadas una ol lado de la =

otra pueden tener departamentos de ventas sepgrados para sus
productos particulares.  En la General Moto s,las Divisiones
Buick, Cadillac y Chevrolet son ejemplos de divisién en de—
partamentos por .

El desarrollo total de todas las lineas de productos y el desq—
rrollo del conocimiento especializado del producto por parte-
del personal de ingenieria y ventas son ( ventdjas/ desventa-
jas ) de la division en departamentos por produtto, mientras =
que las dificultades en la coordinacién y el posible creci - -
miento indebido en poder de las divisiones de un producto e

pecificoson (  ventajas/ desventajas ). -

!
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territorio

buena

mala

territorio

ndmero, fun-
cién, produc
to, territorio

e

cliente

ventaja

desventaja

cliente

19.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

La divisibn en departamentos por territorio es u
para agrupar las actividades en una empresa.

la localizacién fisica o geogréfica ... ( es/ ne
mente indispensable.

i

La division en departamentos por se
cercania a las condiciones locales dan como re

53

ha cuarta base
En este caso,
es ) necesaria

sigue donde la
sultado econo~

mias de operacidn, ya sea al producir o al vender.

El deseo de adaptarse a las condiciones del mercado local es-
generalmente una ( buena/mala ) razén para la divisidén en -

departamentos por territorio, mientras que las d

ificultades en

la comunicacidn dentro de la empresa ordinariamente se con=~

sideran una { mala/buena ) argumentacidn.

El establecimiento de distritos de ventas, cada

por un gerente local, es un ejemplo de divisidén en departa--

mentos por .

Hasta aqui hemos discutido cuatro bases para lq divisién en —

departamentos :  por , por ’

y por .

La divisién en departamentos por cliente es otra base pdrc or

ganizar las actividades. Cuando el enfasis principal se po-
ne en set capaces de servir mejor a las diferentes categorias
de compradores de productos de la empresa, lafivisién en de

partanentos por merece una seria col

Abastecer las necesidades especificas de difere
clientes es una ( ventaja/ desventaja ) de la di
partamentos por cliente; mientras que el posibl

ideracién.

ntes tipos de -
visidn en de-=
e subempleo -

debido al cambio de diferentes grupos de clientes es una - =

( ventaja/ desventaja )

El departamento universitario en una tienda de

muchos pro- -

ductos, es un ejemplo de divisidn en departamentos por

uno dirigido -
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27. Finalmente, la divisién en departamentos de
unaempresapuede estarbasadaen el proceso
implicado.  Agrupar las maquinas perforad

proceso

trabajo

nimero
territorio
cliente
proceso

nivel

funcidn

129

30.

31.

area, aunque den servicioa diferentes depari

las actividades de
lotipode equipo =
as de tarjetas enun
amentos, esun =

ejemplode divisiénendepartamentos por .
—_—

Note que la divisidn en departamentos por proceso es realmen
te un caso especial de la divsién en departamentos por fun--
cién.  En ambos casos, las actividades se agrupan de acuer-
do al que se realiza.

En total hemos discutido sels bases para la division en departa
mentos. La base més importante es por . Loame-—=
nos importante en las organizaciones modernds es la divisidn-
en departamentos por + Otras bases son por

’ Yy .

Es tipico encontrar que se aplica una base diferente para la'-

divisidn en departamentos en areas diferente y a diferentes -

niveles organizacionales en una empresa. a divisién pri--

maria, infermedia y Oltima en departamentos|se refiere al
de la organizacidn que estd implicade.

Lo divisién primaria en departamentos es fa agrupacién de ac
tividades en el nivel que estd inmediatamente abajo del fun=
cionario en jefe de la organizacién.  Haga referencia a la -
Figura 5.1. La base para la divsién en depdrtamentos prima
ria en esfe caso es por .

PRESIDENTE
1
] ] L]
Divisién de Divisién de Divisién de
ventas produccién finanzas
|
! I L
Depto. de Depto. de Depta de
tractores herramientas geheradores
I L
Seccidn Seccid
montaje inspecci{én

FIGURA 5.1.

Organigrama Parcial
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32. La divisién en departamentos intermedia incluye todas las ac
tividades agrupadas en la estructura de la organizacidn deba
primarios jo de los departamentos y arriba de los departa- - .
mentos localizados en la base de la estructurn. ~§
33. Enla Figura 5.1. ¢ Cual es la base para lg divisién en de- |
parfamentos intermedios en el area de produccidn ? !
el producto .
34. EnlaFigura 5.1. ¢ Cudl es la base para la divisién en depar
tamentos Oltimos en el departamentos de herramientas ?
la funcidn .
| |
b 35. Haga referencia a la Figura 5.2. 4 Cuél nivel de la divi-- !
el intermedio sidn en departamentos es por territorio ? . | i
PRESIIDENTE :
r 1 — ‘
| Div. de Div. de Div. de =~
' tractores herramientas generadores
1 o
[ 1
Planta del Planta del Planta del
este sur peste
I ot
Produccién Ventas Finanzas
N b
. FIGURA 5.2 -
Organigrama Parcial
1
36. Enla Figura 5.2. ¢ Qué nivel de la divisidn en departa- -
el primario mentos es por producto ?
37. ¢ Qué nivel de la divisidn en departamentos eés por funcidn - !
el 6ltimo en la Figura 5.2 ? .
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[
t

38. Compare las Figuras 5.1y 5.2 ¢ En qué nivel existe una ba ‘
se comin para la divisién en departamentos y cual es esq -

Gltimo base ? En ambos organigramas la divisién ¢n departamen- -
funcién tos en el nivel se basa en la .

P 39. De esta manera, en el nivel més bajo o°en Itimo de la ~
funcién (v oca organizacidn, la base para la divisién en departamentos es -
sionalmente por invariablemente por .

proceso, que —
€s un caso espe
cial de divisidn , : S
w en departamen=~ ) . .
tos por funcién),

B. DESARROLLO VERTICAL Y HORIZONTAL EN LA ORGANI
ZACION.

40. A medida que una empresa se amplia, la estructura de su or
ganizacidn crece tanto vertical como horizo =
Cuando se afiaden niveles adicionales a una
vertical ; organizacidn, se llama a este desarrollo mientras -
: que la adicién de més funciones o méas puestos sin aumentar N

el nimero de los niveles organizacionales se denomina desa
horizontal r=t-~--  rrollo

talmente, -~

-

.11 ¢

niveles ' 41. Durante el desarrollo vertical se afiaden " alg es=~
tructura de la organizacién. Las relaciones jentre estos ni-

veles en una organizacidn se denominan a menudo con el —-
: nombre de proceso escalar.

42. De esta manera la delegacién de la autoridad y la asigna- -~

cidn de responsabilidad en la organizacidn se denomina pro
escalar ceso

toud- e
43. Haga referencia a la Figura 5.3. En el plano 1. hay
. tres personas, mientras que en el plano 11 hay __|__personas -

E seis - -p -« enlaempresa.

a e

M i s SRR Y

¥,




2409-Wultenau-Bety.

dos

tres

no

escalar

horizontal

45.

46.

47.

la produccién

la produccién

FIGURA 5.3

Desarrollo Vertical de la Organizacién

En el plano | hay niveles en la organiza

PLANOI
Propietariof Gerente
{ |
Trabajador de Vendedor
la produccién
S .
PLANO II
Propietario / Gerente )
v« Gerente de Gerente de
produccién ventas
l
Trabajador de Trabajador de Veéndedor

cién ( toman-

do en cuenta al propietario / gerente como un nivel ), mien-

tras que en el plano 11 hay ( nbmero ) nivy

eles.

7
7

En la Figura 5.3. ¢ Ha cambiado el nimero de funciones di

ferentes ? (si/no)

De la misma manera que al desarrollo en direcci
se denomina proceso , el proceso fung
re al desarrollo en direccidn horizontal .

El proceso funcional o desarrollo en la dimensidn

no da como resultado la adicién de ningdn nivel

zacion. ‘
|

én vertical —
ional se refie

en la organj.




rope ey Tt

s
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escalar

funcional

ambos

administrador

supervisidn
control i

amplia

primarios
intermedios

mas estrecha

amplia

49.

51.

”
3
D e

54.

58

Un aumento en el nimero de las diferentes funciones realiza
das no estd necesariamente implicado ni enl el proceso

oel ;, aunque ...... ( ninguno/am-
bos ) promueve (n') la especializacion de fareas.

AREA DE LA ADMINISTRACION

Al Grea de la administracién se le lama también " drea de -
supervision" y " grea de control ", El congepto tiene que -
ver con la identificacion del nimero de subordinados cuyo —
trabajo puede ser efectivamente dirigido pof un .

Como parte de la funcién de organizacién deben considerar-
se las caracteristicas de cada situacion antes de deteminar -
el area de administracién o R
tales como el nivel organizacional, fipo de | actividad que -
esta siendo supervisada y del tipo de organizacién.

En el nivel més bajo de la organizacién, dohde lo que se de
lega es la responsabilidad para realizar tareqs especificas, -
¢ esperaria usted que fuera apropiada un érea de administra-
cidn relativamente amplia ( muchos subordinados ) o estre- =
cha ( pocos subordinados)? ..........( amplia/ estrecha )

Aunque las diferencias en el area de administracién en to—
dos los niveles administrativos no han sido definitivamente -
deteminados, estd claro que el drea de administracidn en =
el nivel de la divisidn en departamentos Gltimos es mds ‘am=
plia que en los niveles oenl|

El tipo de actividad supervisada afecta también el greq de =
la administracién .  En general, entre méas variadas sean - ~
las actividades en los puestos que se estan supervisando, de

Beser vevrinneuennrae. { més amplia/ més lestrecha ) el =
area ideal de supervisién,

Por otra parte, los puestos que siguen una rutina fijase - =
presfan a una érea de administracién ....... ( amplia/ es-
trecha ).
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menos

nivel
actividad

organizacidon

-

en las mas ele-
vadas

estrecha

55.

56.

57.

58.

59.

60.

1.

Por ejemplo, uno podria esperar que un supe
ller de trabajo segin pedido tenga v.cevese
subordinados que un supervisor en una opera
nea de montaje continua.

!

59

visor en un fa=~
( méas/ menos )
cidén de una li—

Otro factor que influye en el area de administracién ade - =

méas del
supervisada, es el tipo de personal implicad

organizacional y del tipo de

0.

Por ejemplo, los vendedores profesionales, los cientificos —

investigadores y los profesores universitarios
de administracién relativamente «.es.. (am
aunque el trabajo pueda implicar una gran v
vidades.

2]

Finalmente, el tipo de organizacién ayuda a
area de administracidén apropiada. La

tienen un area -
plia/ estrecha )
ariedad de acti=

detemminar el =
pue—

de ser centralizada o descentralizada o parcialmente una de

ellas.

Una organizacidn centralizada es una en la ¢ual la planea—

cidn detallada y la general la realiza el eje
o un pequefio grupo de administradores de al
lo tanto, ¢ en qué niveles administrativos se
parte de las decisiones en una organizacidn
( en las més elevadas/ en las mas bajas ).

'

cutivo superior -
to nivel. Por

toma la mayor~
centralizada ?=

Las organizaciones centralizadas tienden a promover la super
vision estrecha de los subordinados en cada nivel para asegu
rar que se sigan las politicas, los procedimigntos y los méto=

dos establecidos.  De acuerdo con esto,se

promueve tam-—

bién un area de administracién ( amplia/ estrecha ).

| ‘

Por otra parte, en una organizacién descent
cisiones de operacion se dejan al nivel més b
un administrador debido a la politica de la ¢
dar una " libertad de accién" més grande a 3
¢ tiene relativamente ...... ( mas/menos

alizada las de—
dajo posible. Si
ompafifa va a -
us subordinados,
subordinados.
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60
Ce e 62. Por lo tanto, una compafiia que esté descenfralizada desde -
el punto de vista de la delegacidn de autorigad, tiende a pro
amplia mover un area de administracion ( amplia/ estrecha ).
nivel, . 63. En resumen hemos considerado cuatro factores que influyen -
actividad en el area de administracién apropiada para puna situacién —
personal, ‘ particular: el organizaciongl, el tipo de
- s e T y— -
organizacién y el tipo de .

’ : o 64, El oltimo nivel organizacional, la actividad |rutinaria y una
organizacidn descentralizada hacen que el grea de adminis~
amplia tracidn sea ( amplia/ estrecha ).

TR

65. Por otra parte, los niveles organizacionales més elevados, lg i
centralizada actividad variada y una organizacién
estrecha tienden a hacer ( amplia/ estrecha ) el 4reg opropiada.

66. Debido a que algunos factores pueden exigir un &rea estre— '
cha, mientras que ofros pueden indicar que un area amplia - '
es apropiada, un administrador debe considerar y pesar to--
area de adminis . dos los factores importantes al decidir acerca del

tracidén para una situacién particular.

——————

D. DESCENTRALIZACION Y LA ORGANIZACION TOTAL

67. La descentral izacién administrativa afecta na solamente el -
area de administracidn sino también el ndmerg de niveles en
la estructura de la organizacién.  De esta manera, la filo

mas bajo sofia de promover la delegacidn de autoridad &l nivel ( mas - i

alto / més bajo ) posible da como resultado efectos en la or= ;

ganizacidn total.

] AR

v . [ | 68, Haga referencia a la Figura 5.5. En la Compafila A. cada

cuatro . adminis trador tiene ( nbmero ) subordinados, mien

ocho tras que en la Compafiia B cada administrador tiene ?

: ( nimero ) subordinados. !
]




cuatro
tres

w

plana

69,

71.

72,

61

Area de Administracidn

2409-Wuthenau-Bety .
COMPANIA A. ' A
Gerentes | ' I
Subgerentes | I l
Operarios | | | ]
(NGmerototal de operarios =64)
COMPANIA B B
Gerentes ' 7T T T 1 1
Operarios I I T | ]
(NGmero total de operariosz64)
FIGURA 5.5

¢ Cudl es el nimero de niveles de organizaciéh en la Com=
pafifa A ( contando al ejecutivo superior como un nivel ) ?

¢ ¥ en la Compaiiia B ? .

Una estructura plana de organizacidn es una qu
tivamente pocos niveles y un gran nimero de sy
por nivel, mientras que una estructura elevg
dal tiene un nimero més grande de niveles.
5.5. la Compafiia parece tener una est
na de organizacidén mientras que la Compaiiia _
una estructura elevada.

t

Debido a que la descentralizacién administrativ
un area de administracién mas amplia, tiende a
una estructura ( plana/ elevada ) de organizaci

De nuevo haga referencia a la Figura 5.5. En

e tiene rela-
bordinados -
da o pirami=
En la Figura
ructura pla—
tiene

a promueve =
desarrollar -

on .,

la Compafiia

A un mandato del ejecutivo superior tiene que pasar a través
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dos de ‘ ( ndmero ) nivel ( es ) intermedios antes de lle-
gar a los operarios, mientras que en la Compafiia B pasa a -
uno través de { nmero ) nivel (es ).
73. De esta manera, la estructura plana o descentrglizada de la=
organizacion da como resultado Ifneas de ¢omunicacién - -
mas cortas ( més largas/mé&s cortas ) en la organizacidn.

74. ¢ Cuantos ejecutivos de la figuka 5.5 estan arriba del nivel
21 de empleados en la Compafiia A ? |+ cuéntos en la-

9 compafiia B ? .

75. Por lo tanto, la descentralizacidn administrativa da como re
amplia sultado un area de administracidn ........| { amplia/ estre~
plana cha ), una estructura de la organizacién ...... ( plana/ ele
mas cortas vada ), tiene lineas ejecutivas de comunicdCidN.eveeeeenes
menos ( més largas/més cortas ) y «.... ( m&s/menos ) ejecutivos.

76. La centralizacién administrativa da como resultado un érea -
estrecha de administracién ( amplia/ estrecha ), una estructura de la
elevada organizacién ( plana/ elevada ), tiene lineas de comunica~
més largas cidn entre ejecutivos ...... ( mas largas/ imés cortas }eeees
maés eseses (més/ menos ) ejecutivos.

77. ¢ Que tipo de organizacidn da como resultodo una relacién =

Centralizada

més estrecha entre supervisores y subordi
ejecutivo més estrecho ? ( Centralizad

da )

nados y un control
o/ descentraliza-

s
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ITnea
staff

ITnea
staff

corfo

largo

ITnea

RELACIONES DE

s

A. FUNCIONES DE LINEA'Y STAFF

LINEA Y STAFF

1. Las actividedes que tienen que ver directamente con el logro-

de los objetivos de la empresa en una organiz

actividades de ..... ( ITnea/ staff ); mientras que las activi—_

dades de ...... (linea/ staff ) existen para

las actividades de linea sean mas efectivas.

acion, son las ~

ayudar a que - -

2. La influencia que tienen las actividades de la linea y staff ==
con respecto al &xito de la organizacidn, serd mas rapida = -

cuando se trate de actividades de ..... ( linga/staff ) y serd
a més largo plazo con las actividades de tipo | \

3. Un fracaso en la produccibn afecta el éxito oJ'ganizacional a
veseesss { corto, largo ) plazo, mientras que establecer in-
centivos eficaces al frabajo del empleado que resulte ser un=

fracaso se refleja en la organizacidn a més. .
to ) plazo

beeo ( largo/cor

4. Dependiendo del tipo de organizacién, se definen las gctivi—

dades de linea y de staff.

En una empresa manufacturera -

la produccién, ventas y finanzas se identifican como activi—

dades tipicamente de .

[

k.

i

e




[
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—} 5.
staff
6.
a, bl d,
7.
no
- 8.
linea
9.
no esta ‘
10.
personal !
Y,
personal
12.

| [

En una empresa manufacturera, las compras, | las relaciones de
personal y la contabilidad son ejemplos de funciones é% [
1

En una empresa constructora son actividades de |Tneq:

a. Produccibn ( construccién )
b?, Finanzas

é. Compras

d. Ventas

e. Contabilidad

f. Presupuestos y programas

Las actividades de Iinea en un hospital o en bna universidad,=
¢ serian las mismas que las de una empresa manufacturera ? -

eees (/10 ).

Una vez que se han identificado las actividades que tienen ==
que ver directamente con el logro de las metas de la organiza~-
cion, esto es, las actividades de s+5¢ fijan las funcio-
nes de staff que contribuyen a que la linea sea més efectiva.

Dentro de una Organizacién, las actividades de linea y de staff
tienen una relacién muy compleja, por tal motivo el Staff - =
ereseso. (estd / no estd ) siempre subordinado a la organiza-
cidon de linea.

Existen dos categorias generales de actividad|de staff: Especia
lista y personal.  Mientras que un especialista sirve a diver~
sas componentes de fa organizacidn de ITneq,| el que trabaja -
solamente para un ejecutivo particular es el asesor .

Un " Asistente" que ayuda a un ejecutivo, realizando algunas
funciones de rutina del puesto & investigando problemas especia
les del mismo, pertenece a la categoria de asesor .

Por ofra parte, los asesores especialistas ordinariamente no re-
portan a los gerentes de 1inea con los que tienen relaciones - =
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especialistas

0

especialista

no estan

asesoria

no

13.

~ les. Esto es, daremos una mayor atencidn a la r

16.

|
17.
|

La aprobacidn o rechazo de una solucidn recomen

mas directas. Desde el punto de vista del tipo
de autoridad con aquellos que realizan actividad
los principales tipos de asesores son
ria, servicio, control y funcional.

En las siguientes secciones de esta unidad conside
primer lugar, la naturaleza de la autoridad del st
con los asesores de consultoria, servicio, control

categoria de de la actividad de stof
vidad de linea dentro de la organizacién.

AUTORIDAD DEL STAFF DE ASESORIA

[

Un grupo staff con autoridad en lo relativo a ases

65

de relacion -
es de linea, -
los de aseso-

2raremos en =
aff asociada -
y funciona--
elacion de la

f con la acti-

oria ofrece —

sugerencias y prepara planes en su campo de especializacién -
para ser consideradas por los gerentes de linea, pero como ef -

nombre de este tipo de autoridad lo dice, los ger
Ned........... ( estan / no estan ) obligados a
sejo de staff.

entes de Ii- -
seguir el con

Un " departamento de desarrollo de la administracién" que ayu

da a los gerentes de departamentos de una compa

fila investi- -

gando problemas en el campo del desarrollo de [a gdministra—

cion y recomendando posibles cursos de accidn ti
staff de .

ene qutoridad

¢ Esta de hecho restringida la autoridad de la Iinea debido a =

la existencia de un staff de asesoria ?

si/no)

Se ha dicho que una buena parte del trabajo de un cuerpo ase

sor del gerente es vender, no decir.  Puesto que
de linea no necesariamente tiene que aceptar las

el gerente ~
recomendg—

ciones del cuerpo asesor ¢ serfa ésta una descripaidn de la re

lacidn de autoridad ? ..... (si/ no ).

la meta de la persona staff.
como el concepto del " trabajo staff completo" h
desarrollo de las propias ideas de la perso na staff
( mas / menos ) idéneas.

dada serfa -

Lo que a menudo se denomina=

uce que el -
Sean .....

|
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trabajo
staff

no

t

impracti cas

no

sean

PT

fok}

-‘an.

AN

asesoria

importantes "

seriamente

19.

2].

22,

23.

24,

25.

26.

27.

| ' 66

E! concepto de completo ayuda q evitar el =
peligro de que las personas staff simplemente "' describan® las
ideas de los gerentes de Ifnea. ‘

¢ Deberia la persona staff abstenerse totalmenfe a discutir -
el problema o sus propias soluciones teptativas con el per-
sonal de lfnea ? ..... (si/no)

Las soluciones logradas por el staff sin cansultar al personal -
de linea ofectado, tiene la posibilidad de ser vevvveeasn..
( practicas / impracticas ).

i

¢ Desempefia la persona staff apropiadamente su funcidn si -
basa sus recomendaciones escritas en llas sugerencias del -
gerente de linea ? ...... (si/no)

De esta manera, el objetivo de ia personp staff de asesoria -
es que sus proposiciones ...... ( sean/ ho sean ) Gnicamen-
te productode suspropias ideas.  Pero para ser practico, es~
necesaria la discusion con el personal de| linea que vaaverse
afectado por las proposiciones.

En muchas compafiias de moltiples divisiJmes, el staff cen--
tral de personal conduce estudios de las yariadas actividades
del personal como el entrenamiento y desarrollo y somete pro
posiciones para cambios del programa del gerente de la divi=
sibn. De los cuatro tipos de autoridad staff, éste es un ejem
plo de autoridad staff de . -

i
Ademéas, en muchas compafiias se le cobra el costo del estu-
dio a la divisién que solicita y recibe el servicio staff de ase
soria. Bajo estas circunstancias es probable que los geren—

tes de |inea soliciten del staff el consejq para problemas re-
lativamente ...vvvuev... ( secundarios/ importantes ),

Cuando se carga una suma en el presupuesto por utilizar el -
staff de asesoria,es probable que las recomendaciones de és-~
te sean tratadas...... ( ligeramente / seriamente ).

El cargar una suma por concepto de las recomendaciones = -

7
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o = e b

no soliciten

se consideren

sea

servicio

en la mayor
parte de las
compafiias =
estd obliga-
do a hacer-
las a través
del agente -
de compras

servicio

!

C.

 del staff de asesoria asegura que:

L]

67

1. Los gerentes de linea .euevs..... ( soliciten/ no so
liciten ) asesoramiento del staff para problemas de po

ca importancia .

2. Que las recomendaciones del staff. ..

( se consideren/ no se consideren ) seriamente.

3. Que el tamaho del staff de asesoria ..
sea ) compatible con su contribucidn
cia de toda la empresa,

AUTORIDAD DEL STAFF DE SERVICIO

beeo ( sea/ no
de la eficien—

—

28. Como el nombre lo dice de nuevo, un grupo staff con autori=
dad esuno que se responsabiliza de realizar = =

29,

30.

31.

cierta area de actividad que ha sido separada
Iinea como un servicio a ella.  Sin embargo,
de la situacidn de la autoridad del staff de as
tividad en discusién va a realizarse, el geren
be hacer ésto o través de la organizacidn staff

f

Tomando el area de compras como un ejemplo,
gerente de linea la autoridad para decidir qué
ben comprarse para su departamento ?...... (

del trabajo de
a diferencia =
soria, si la ac
de linea dé:

¢ tiene un —
articulos de—

si/ no)

Una vez que el gerente de Ifnea ha identificado las compras

necesarias, ¢ debe hacerlas o través del agent

e de compras -

de la compafiia o es libre para negociar las compras por su -

cuenta si asi lo desea ?

AT ‘ . By ) £

De esta manera, un departamento de compras ordinariamente

tiene autoridad staff de .
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si ( la Iinea 32.
debe usar el
servicio ==
staff ). |
|
33.
no Lilv
RS
34.
agente de
compras
35.
mas
36.
cbligatorio |
D.
control 37.
-
f
38.
asesoria
servicio
39.
: .
control

actuacidn de la Ij

. e

¢ Estd la autoridad de linea restringida hasta cierto punto =
por la existencia de la autoridad staff de servicio ve.. =

(si/no)?

ol
C ot

Por otra parte ¢ es probable que un gerente de Iinea haga —
un trabajo mejor en un érea particular que el personal staff -
especializado en este tipo de trabajo ? .J.... {si/no)

Por ejemplo, la persona que probablemente sabe més acerca
de las fuentes de materiales y suministros s el
( gerente de Iinea / agente de compras ).

Ademés, ciertas compafiias de operacibn centralizada hacen
que el uso del staff de servicio sea importante. En el caso -
de la funcidn de compras es .... { mas / menos ) probable -
que la empresa obtenga descuentos en volymen cuando esta -
funcién se asigna a un grado staff,

La uniformidad en los procedimientos, el trabajo més efecti=
vo y las economias de operacidn centralizada son resultado -
del uso +...... ( voluntario / obligatorio |} que los gerentes
de lineas hacen de los staff de servicio.

-
AUTORIDAD DEL STAFF DE CONTROL

Un grupo staff con autoridad staff de

realmente = —
tiene lg responsabilidad de controlar ¢i

mo un agente para un gerente de ivel més elevado.

En las secciones anteriores discutimos dos tipos de autoridad

de staff especialista:  Autoridad staff de | y au=
toridad staff de .
Por otra parte, un gerente de departamento igng lg ==

funcién de inspeccidn depaﬂm_gplq].iung_pnidadlde hecho
“ha dsignado | autoridad staff de " - *+. a la unidad de —

inspeccion . o
SR




S
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| | &
|

40. ¢ Estd restringida la autoridad de Ifnea de operacidn debido -

sT ( al menos a la existencia de la autoridad de staff de control ? ..., =
estd en los - (si/no)

niveles orga

nizacionales - . ;
abajo del staff . .
de control ). oo : C e

'
.| 41/ Por otra parte, el co eraciones de la ladministracidn

ayudado ’ superior se Ve 4+4eerse (ayudado / estorbado ) por Ia asigna

g Fellan
cion staff de control.

Ty - »
’ Br

42.  Los staff de control ayudan también a lograr ung actuacian de

miembro de - _Més alto calibre en Tas unidades de lineq . Por ejemplo, el
una unidad - rechazo de un producto esTias probable que lo haga un .....
de inspeccidn sesccscceseccsacnas.. ( empleado de un departomento/ = ~
de fuera . miembro de la unidad de inspeccion de fuera ),

E. AUTORIDAD DE STAFF FUNCIONAL

—— e e e

1 .
funcional 43. Laautoridad de staff fo_, o esty implicada dondequierg -
que a un gerente se le de autoridad fuera de Ta estructurg de -
. o la organizacién formal.  El gerente al que se & asigna auto
Tidad funcional es un especia ista en el areq de Ta actividad -
implicada, pero puede ser un gerente de lineg o, de staff.

44. La autoridad de un di rector de seguridad para dar instruccio=-
nes con respecto a la instalacién y uso del equipo de seguri—
funcional ] dad,implica la asignacién de autoridad . - | - aun -

director statf, T ! —

45. Por otra parte, ademas de su asignacién departomental de di-
rector de finanzas, se le puede dar qutoridad para especificar o
el formato de los registros financieros guardados por otros de = '
L l parfamentos. Este es un ejemplo de la asignacidn de autori-
linea dad funcional a un gerente de .

46. Haga referencia al organigrama parcial de la figuyra 6.1 ¢ A
cuantos de los gerentes se les otorga autoridad funcional para
2 - : actividades especificas ? ( Nom . )
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GkERENTE DE LA PLANTA

S

X

| 1
Ger., .progr. Egirect,or de
de producc. $eguridad

F 2

R#s - o - 3 =,’/ J

AN .‘:::_. ‘_:‘,*/7’/ ]
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é) v 0\4 4(’: Capataz Capataz Capataz Capataz Capataz

1 2 . 3 4 5

autoridad de. linea

oo
5 47,
! 48,

linea l
49.

no Toas

50.

se disminuye
| 51.

" FIGURA 6.7

Organigrama Parcial

— e

¢ Sobre cuantos gerentes tiene autoridad fu
tor de seguridad ? ( Nom .

La asignacidn de autoridad staff funcional n
dad de los gerentes de afectados.

idad funcional

hcional el direc—

)

estringe la qutori-

Por ejemplo, en asuntos de disciplina del personal, programa
cion de la produccidn, uso del equipo de seguridad y cosas —

similares, ¢ tiene el gerente de produccién
para tomar decisiones ? ..... (si/ no).

Cuando el encargado de personal de la emp
gerentes de planta respeten su autoridad al
la autoridad de los gerentes de la planta .
( se aumenta / se disminuye ),

a

plena autoridad -

resa exige que los
hacer despidos, =

Cuando el contralor exige repoﬁes presupuestarios peribdicés
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se disminuye

aumentado

tres

la violacién =
( puesto que =
cada capataz =
estd recibien—
do directrices ~
de mas de una-
persona ).

esencial

minimizar

52.

55.

|

a las oficinas de ventas de la compafifa, la aut
rente de ventas de la empresa ..vvvvvvneen.
ta/ se disminye ).

71

oridad del ge
s ( se acrecien

Por otra parte, en el Gltimo ejemplo, la autoridhd del contra

lorha .......... ( aumentado / disminuido )d
asignacidn de autoridad funcional.

Haga referencia de nuevo a la figura 6.1
viduos recibe instrucciones cada copataz ?

El principio de la unidad de mando establece qu

ebido a lg - =

¢ De cuantos indi
_ ( Nom ).

e cada indivi

duo en una organizacidn deberia recibir instrucgiones sdlo de

un superior.
mo resultado ........... (el cumplimiento / |
de este principio.

Por lo tanto, ¢ es concebible que la asignacién

El uso de autoridad funcional tiende a dar co-

a violacién )

de ung amplia

autoridad funcional pueda dafiar seriamente o destruir la divi

sidn en departamentos de la organizacidn y lab
autoridad de linea ? ..... (si/ no)

Por otra parte, los requisitos de la coordinacién

se de una —

eneral de -

las actividades de la compafiia y la necesidad de procedimien
tos comunes debido a las influencias gubernamentales y de —
los sindicatos, hacen que la asignacién de autoridad funcio—

nal sea ......... ( esencial / innecesaria ).

Debido a los efectos organizacionales de la amp

lia asigna=--

cidn de autoridad funcional, se considera una buena practica

el .....ovviiit. (maximizar / minimizar) la
de la autoridad funcional.

i
i

gsignacion -

Una manera de limitar el efecto organizacional indeseable de
la autoridad funcional es la de especificar que la autoridad -

funcional de cualquier gerente no debe ir més all
vel organizacional. Haga referencia a la figura

d de un ni--
6.2 ¢ Cuén
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uno

uno

control
funcional

funcional
control
servicio
asesoria

asesoria

funcional

contro!

servicio

-~

-

59.

61.

62.

65.

66.

tos niveles organizacionales estan afectadags por la autoridad =

del staff funcional del vicepresidente de pe

( Nom ).

ersonal ? --

¢ Cudntos niveles organizacionales estan afectados por la au-
toridad del staff funcional del contralor de la divisién ? - =

( Nom ).
|

En resumen hemos discutido cuatro tipos de

relaciones de auto

ridad entre el staff especialista y la organizacion de linea: ==

De asesoria, de servicio, de y

Enumere los cuatro tipos de autoridad staff
la autoridad de linea se ve restringida debj

en el orden en que
do a ella, comen—

zando con la relacidn que afecte més la lipea : -

de , de y de

Cuando el staff sirve a la Iinea investigand
mendando cursos de accidn para considerag
de lineq, esta implicada la autoridad staff g

La situacidn en la que se le asigna al staff

o problemas y reco
iones del gerente =
e .

autoridad sobre ac

tividades especificas que estan fuera de los canales ordinarios

de la organizacidn implico una autoridad

aff .

Un staff cuya funcidn es la de actuar comd un agente de una =

administracidn de [Tnea superior supervisa

do operaciones es=

pecificas dentro de la estructura de la organizacié n fomal, se

le ha asignado una autoridad staff de

La situacién en la cual un gerente de Iineq tiene la autoridad

para decidir si debe o no realizarse una ag
decision es afimativa debe realizarla una
be una autoridad staff de .

¢ Es posible que a la misma unidad staff se
tes categorias de autoridad para diferent

dad ? ..... (si/no)

tividad, perosi la~
unidad staff, descri

le asigne diferen—
es areas de activi—




2409-Wuthenau-Bety .

asesoria
servicio

3

se incrementa

67.

73
are
- i
PRESlIDENTE
| I I L
vicepres. vicepres. vicepres, vicepres.
de e . de e
ventas producc. finanzas personal
s - ‘\ s -
- A Y ’ -
- L 4 -
P v s Gerente General AL
Divisiondel Medio Oeste
! ! i L
. lor d r de la
ffrade s ger-gleta RodReloT de | ger ds,
ventas producc. personal
£e .- A
! - - 7 - - - F ’
l ; - -Ts « ow== l g ‘
‘ 7 - v . P
ger, de la< -~ * ger, de la
planta de planta de
Cleveland Chicago

‘ FIGURA 6. 2.

Restricciég de la autoridad funcional en|la
I

organizaci

Por ejemplo, una unidad de personal puede servir

asesorando -

a los gerentes en las areas de desarrollo de ejecutivos y en la=

seleccion de solicitantes para llenar las exigencig

s de perso—

nal.  En este caso, a la unidad de personal se le ha asigna—

do autoridad de y de

La coordinacidn general de las actividades de la compafifa y -

la formulacién de procedimientos realizada por ex
cionales .... { se incrementa / se ve impedida )
rrollo de la autoridad staff dentro de una organizq

pertos fun—
por el desa-
cidn,

Las relaciones claras de la autoridad dentro de lqg organiza~~
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74

cién y la simplificacidn de la estructura de| la organizacion -
teeresecaseseees. ( se incrementa/ se ve impedida ) por = ;
el desarrollo de la autoridad staff .

se ve impedida

1
' F. EL STAFF PERSONAL
o -
70. Mientras que un staff especialista da un servicio a diversos - Bt
. .s - 8 R g
personal '} componentes de la organizacidon de linea,|unstaff '~ 7/
. . o e————
tal como " asistente de", trabaja solamente con un gerente=
de linea. -
i 71.  El contestar la correspondencia _para el gerente de linea, -
el éstudio y recomendacién de cursos de agcion altermati- -
vos y el actuar como unidn con otfros departamentos son ta— .
personal reas tipicas de un miembro de un staff Do e ¢
. ——
no ( este titu 72. Otros titulos, en vez del de " asistente de ¥, son los de " asis
lo ordinaria- tente administrativo" . ¢ Sugiere el titulo de subgerente ==
mente se usa que también esté implicado el puesto de asistente staff 7 -~
para un ejecy veeess {si/no).
tivo de linea
subordinado - ;
al gerente ) ‘
, 73. Por lo tanto, un " sub-gerente " es tipicomente un adminis—=
- - i
linea trador ...... ( de ITnea / staff ). i
i
74. En los organizaciones militares un staff general esta integra- poF
do por un cuerpo de expertos que asesoran a un comandante =
particular de la linea. Por lo tanto un staff general es tam-
personal bién ejemplo de un staff .
! 75, La autoridad de un gerenfe de 1inea «oeosh... (se ve/ no -
no se ve se ve ) disminuida debido a la existencia de un staff perso- -

nal.
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1.
status
2,
status
3 *
status.
4 L]
apoyada
rechazada

* STATUS

75

UNID|A D 7

| LAORGANIZACIOJJ COMO UN
SISTEMA SOCIAL.,

La organizacidn de negocios no estd integrada sojamente por=
una serie de relaciones formales de autoridad, sino también -
por modelos informales. El témino "status” se re%ere a la po~
sicidn relativa de un individuo comparada con la| de ofras en
un grupo. Asi, laposicidonformal que tiene unapefsona, influen
cia directamente su como individuo, as7 como el -
papel que se esfuerza por desempefiar dentro de la organiza—
cidn,

|

El status se asigna por concenso del grupo y de aqui que un-
individuo que vive aislado no tendrd un como tal.

Puesto que muchas decisiones de ejecutivos afectan directa--
mente la posicion relativa de los individuos especificos o de-
grupos de una empresa, los llamados a menudo prgblemas orga
nizacionales son realmente problemas de . -

Podriamos predecir en general, que una decisién que acre-

ciente el status de un grupo en una empresa serd.toe.... (apo
yadg/rechazada) por ese grupo, mientras que una |decisidn qu_e
disminuya el status de un grupo serd vevevesse.. (rechazadg/
apoyada) por ese grupo.

|

!

iy
i
]

- R

T
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escalar

funcional

funcional

mas elevado

escalar
funcional

gte. admon,
porque tiene
un status
escalar mas
elevado

5.

10.

1.

o , 76

Existen diversos factores que determinan el status de las perso=
nas dentro de una organizacion. El detemminante més importan
te del status de una persona es su nivel en la|jerarquia adminis
trativa o status escalar. .Desde este punto de|vista, un vicepre
sidente tiene generalmente cveveeees.. (Méy’/menos) status es=
calar que un jefe de departamento.

La autoridad para dirigir las actividades de ofros es la caracte-
ristica esencial del status .

En contraste con el status escalar, el status fyncional se basa -
en el trabajo de una persona o &rea de actividad en Ta organiza
cion. Aunque todos los vicepresidentes de una empresa son - =
iguales en cuanto al status escalar, podrian no tener el mismo-
status .

En una organizacidn cualquiera, cierto trabajos se consideran -
mas importantes que otros. El tipo de status basado en la impor
tancia del area de trabajo de una persona enjla empresa segin =
lo juzgan los demas, es el status .

, .

Por ejemplo, en una organizacién orientada ¢ la produccién, -
|emplo, g

probablemente el ingeniero industrial tendr& un status funcio=-

nal.eev... (més elevado/mas bajo) que el representante de ven

tas.

\ -
De esta manera, el rango de un individuo dentro de una organi-
zacién deteming el status ; mientras que el-
tipo o area de trabajo que realiza detemina su status

Enlafigura 7.1 ¢ Cudl cree usted que tenga un status efec
tivo mé&s elevado, el gerente administrative o el subgerente -
de construcciones ?

P )
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L presidentej i . * ﬁ
, .
,ite. general j

— —

J gte. admon. gte. construcec,

| ]

s - e o 2
e

sub-gte. construce.] - sub-gte. [construcec,
jefe supte, !
i
" '
l supte.—, . l supte, I
| L
Figura 7.1 Organigrama Parcial s i
ihe o . ‘ LRI f‘
12, Enla Figura 7.1 ¢ Quién tiene un status efectiva més eleva- A
incierto do, un gerente administrativo o un gerente de construccitn =
(véase el .
vea —_—
siguiente
cuadro) . :
13.  De esta manera, el status esca lar puede inferirse del organi-
funcional grama; mientras que el status no.
-—_
14, Los simbolos del status se usan en todas las organizaciones co
| mo indicadores de la posicién relativa. Quizé el uso mas for
i l malizado de tales simbolos tiene lugar en las organizaciones—
‘ I militares, en las que las insignias del rango ‘indican directa-
I
status mente del relativo.
—_——
15.  Sin embargo, aGn en las organizaciones no militares,existen -
innumerables indicadores de Iq categoria relativa de los indj
viduos. El tamafio de ung of cina, la presencia o ausencia de
status alfombras y el tipo de escritorio son simbolo del

entre los ejecutivos.
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16.
cuando los
titulos de
fral?a|o no 1 .
designen .
claramente
elrango
!
17,
aumentan
18.
-
simbolos
19.
aumentado .
m.
sTmbolos del
status
21,
claras
bo22,
menos

sistema fomalizado,de manera que los gerente

En muchas compaiifas grandes, los simbolos del

ganizacional dado tiene oficinas iguales. ¢3

78

status siguen un
es en un nivel or
eria este sistema

més importante para individuos «eeeseesss. (de una compafiia

no designen claramente el rango) ?

Con la falta de designaciones fomales de ran
los de puestos, los simbolos del statuse.eaesd
minuyen) la importancia de un individuo.

El interés por el status no estd limitado a los

* con un sistema formal de titulos de trabajo/o una en que &stos

go tal como thy
« (aumentan/dis

niveles ejecuti-

vos de una organizacidn. Entre los empleados la localizacidn

del lugar de trabajo, las ropas que usan en &

persona posea o no sus propias herramientas, son

del status.

te y el que una-

r——————

A medida que las organizaciones se han vuelto mas complejas

y las personas han adquirido més movilidad
sociedad, ha ««.... (aumentado/disminuido
los simbolos del status.

Muchas de las cosas que poseemos,estan val
prestigio que por su utilidad. Desde este pu
automéviles de alfo precio y la ropa * a la

tan

Aunque el sistema de status es fuente de pr
cionales, sirve también como influencia oo
sistemas del status facilitan el comportamien
confiriendo insignias y titulos de oficio y h
que las relaciones de autoridad sean «....

Los sistemas de status afectan también la ¢
uso de tTtulos formales de oficina en la com

ntro de nuestra
la confianza en

adas mas por su
to de vista,los=
oda " represen=

lemas organiza-
inadora. Los -
o de cooperacibn
ciendo con ésto-

.claras/ambiguas) .

vnicacidén, El -=
nicacién en los -

negocios dan como resultado.... (més/menos) rompimiento en
los canales de comunicacidn, con un cambip de personal en -

ese oficio.
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a

|
I
La expectativa de alcanzar un status puede ser una influencia
motivadora en los individuos de una organizacion, ceea. (alen
tando/desalentando) de e anera una productividad més ~=

elevada, S
w 5329

Por otra parte, el interés por el status actual de uno lleva a~
la ansiedad de status, al temor de un status més b jo dentro de
la organizacidn,lo cual tiende a tener efectos .. .o (positi=
vos/negativos) en el desempefio de las tareas.

El no darle importancia a tales factores "menores® como es lq
localizacién de la oficina que asigna a sus subordinados, en -
algunos de ellos es probable que Ileve a una
de status.

|

De esta manera, esclareciendo las relaciones de
minimizando los efectos de los cambios en el pe
viendo como incentivos, los
facilitan el logro de

es. { .

S UTON ot

| TSEOMA )
~ ' ' LANT  mEdies |7

Pero cuando lq gente se angustia'y se preocupa’por su  status

actual, la de status reiulfonfe reduce su efectivi

N —

dad en la organizacidn
FACULTAL DF ‘vgeN)

EL PAPEL (ROLE) . nreym

23 L)
alentando
Py mo 24'
negativos
25.
ansiedad
26,
|
: simbolos
del
status
: 27.
1‘ ansiedad
B.
|
28.
papel
?
29.
formal
informal |

Las expectativas de comportamiento que afectan un

particular, constituyen las fuerzas que determinan el

para esa posicion

E! individuo estd influenciado por dos fuentes pring
expectativas del papel (role) en una organizacion:
indicadas por la empresq, o la organizacién .....
formal) y las determinadas por los grupos con los qu

a posicidon

———————

ipales de-

Aquellas
(forma/iin

- « ™t
e el indivi

duo estd en contacto o sea la organizacidn..... (formal/infor

mal),

i




|

2409-Wutthenau=-Bety

|

30.
papel
R .
definicidn
del papel
1
’ 32.
formal
informales
33.
no. puede
34.
papel
35.
menos
36.
formal
informal
individuo
37.
papel

Como resultado de estas influencias fomales
individuo intenta estructurar la situacibn soc
tuacién en ella. A este proceso se le llama

-

80

P
e informales, el

ial y definir su si
definicién del --

De esta m‘an‘eil,’ el comportanien¥o esperadd en una posicion

dada segln interpretacidn y definicién de la
posicién, es la

persona en esa =

para esa posicién.

Al menos tres factores o fuerzas influencian

$.
a estructuracibn

de una definicién del papel (role). El individuo mismo, las -

expectativas de la organizacion
vas de los grupos .

|

'y las expectati=

El conflicto del papel surge cuando un individuo se enfrenta
a dos papeles que son incompatibles. El individuo en cues~=
tidn...... (puede/no puede) satisfacer ambas espectativas=

del papel simultaneamente.

La naturaleza de la situacién, asf como la personalidad del -
individuo,determinan la seriedad del conflicto del .

Desde el punto de vista de la personalidad

del individuo, en

tre m&s grande sea su habilidad para ignorar algunas de las -
exigencias de un papel o del otro, es probable que «cevceas

(més/menos) frecuentemente ocurra su confl

El conflicto del pape! (role) puede tener su

cto del papel.

fuente en cualquie

ra de las tres fuerzas que influyen en la definicidn del papel,

como son la organizacidn , la
y el mismo .
S

EL capataz que se enfrenta a exigencias inc
ductividad provenientes de su supervisor de
de control de calidad, estd en una situacidn
del que surge de las expectati

parfes de la organizacion.

prganizacion

ompatibles de pro
Itnea y del staff”
de conflicto = =
vas de diferentes




-
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|
|

formal
informal

formal:
individuo

formal
individuo
informal

no estan

los puestos

las personas

arriba
abajo

38.

39.

‘41,

42,

81

El empleado que debe elegir entre satisfacer las expectativas

de la administracién con respecto a su desempe
siones alternativas de sus compafieros de trabajq
situacidn de conflicto del papel, que implica t
zacidn como la

fio y las pre==
), esta en una
anto la organi

Un conflicto entre expectativas de tareas de la

empresa y los

objetivos de los individuos respecto a su desarrallo ocupacio

nal,implica un conflicto entre las expectativas
zacién y el mismo

En resumen, el conflicto del pape! se minimiza y la eficien=

de la organi-

cia de un individuo se maximiza cuando existe compatibilidad
en las expectativas del papel de la organizacidn ’

el implicado y la organizacién
—_—

FUNCIONES DE LA ORGANIZACION INFORMAL

Ademas del modelo de relaciones formales, existe una red de
relaciones personales y sociales entre las persongas que inte~-
gran la organizacién. Aunque las actividades en la organiza

e . rd - - . .-
cidn informal ...... ( estan/no estan) bajo control adminis=

trativo directo, influyen de manera importante p
ganizacioén funciones como un todo.

El énfasis de la organizacién formal esta en ...
personas/ los puestos) de la organizacién, mientr
fasis de la organizacidn informal estd en vev...
sonas/los puestos) y sus relaciones.

La autoridad en la organizacién informal se oton

ara que la or

eveeess (las
as que el én-
oo (las per-

ga por aque=

llos que siguen el liderazgo de un individuo parficular més=
que por una asignacidn organizacional. De esta manera, la
autoridad formal fluye de «ucvevesessseass. (arribg/abajo),

mientras que la autoridad informal fluye de ....
abajo).

«« s (arriba/
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44.
hacer
resistencia |
45,
informal
46,
status (recono .
cimiento, sa~-
tisfaccidn so-
cial)
47.
satisfaccion
social
48.
chisme
|
49,
chisme
} 50.
rapidamente
v 51.
solicitudes

(o ansiedades)

i |

|
|
l
|

82

Puesto que un nivel de satisfaccidn del empleado se ha logra=

do bajo condiciones que le son conocidas, los

grupos infoma-

les tienden a ........ ( promover/hacer resisfencia) a los cam

bios, tanto en la organizacidn formal como en

la informal.

Por lo tanto, -los administradores que anticipan un cambio or-
ganizacional o de procedimiento, necesitan considerar las reac

ciones ante ese cambio en la organizacidn

Una segunda funcidn de fos grupos infomales
cionar satisfaccion social a los miembros del g
viduos que tienen poco o ningln status formal
cidn deben obtener tal en el gn

Una tercera funcion de la organizacion foma

es la de propor=-
rupo. Los indi-
en la organiza~
upo informal.

, ademas de la

de ayudar a los individuos a lograr objetivos especificos y pro

procionar satisfaccidn social, es la comunicg

Debido a que se tiene mas éxito en difundir ir
da o més amplia que dentro del sistema formal
cidn, el es un fendmeno que se
organizaciones grandes.

El rumor, que es inexacto e incierto, es el cof
me. Para eliminar el rumor debe eliminarse e

.

acidn.

rformacidn rapi
de comunica~-
da en todas las

ntenido del chi_s_

No sélo es imposible la eli minacidn del chisme pero es desea
ble. Aunque el chisme trasmite rumores sin valor,ayuda tam=--

bién a trasmitir informacidn valiosa méas
do con &sto que la organizacidn sea mas efect

t
P i .

, hocneﬂ
va.

Ademas, aunque los rumores no sean ciertos, proporcionan in=

formacidn significativa acerca de las

de los

empleados que ponen en estado de alerta al gerente.
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rumor

rumor

refuta

tenderion

debilitara

-3
objetivos

social
comunicacién

social

intemo

control
social
extemo

58.

|

52.

|
|

&.

54.

(3,]

5.

56.

57.

i

59.

83

i
i

Se ha descubierto que el infento por eliminar o déscubrir el =
origen de los canales en comunicacién infomal, contribuye po
co para disipar las creencias errbneas, pero pued n realmente
agravarlas. .Por otra parte, la pronta publicacién de hechos-

. importantes es el medio mas eficaz para refutar e .

Peculiamente, el rumor mismo no deberia mencianarse al ha=
cer piblicos los hechos para refutarlo. La evidencia de la i in
vestigacion indica que repetir el n este con-
texto da como resultado el que se recuerde también el hecho-
que lo .

Por ejemplo, si una compra reciente de terreno renlizada por
una compafiia en ofra localidad ha sido causa de que se difun
dan rumores sin fundamento de que las instalaciones de pro -~
duccidn van a ser cambiadas, la pronta publicacipn de los he
chos implicando. los planes de expansion de la compaiiia ....
(tenderian/no tenderian) a disipar el rumor.

Sin embargo, mencionar el rumor con los hechos que lo contra
dicen haria que se «..... (fortalecierq/debilitard) la eficacia
de los hechos que refutan el rumor.

La cuarta funcién de los grupos inforales, ademé& de ayudar
a los individuos a lograr especificos, proporcionar
satisfaccidn y servir como un medio de
es la de control social del comportamiento.

1

El contro!

practicado por un grupo infopmal puede
ser intemo o externo.

Cuando la presidn se dirige a hacer que los mismog miembros
del grupo se conformen con las expectativas del grupo, el ~=
control social estd implicado.

Por otra parte, en los intentos por controlar el comportamien
to de aquellos que estan fuera del grupo, estd implicado el =
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: 60. Esencialmente, estamos considerando aqui lajinfluencia del - f
1 grupo informal en la definicion del papel (role). En nuestra
formal discusién del papel, concluimos que las tres fyerzas que influ- i
informal yen en la definicién del papel son: La organizacién ’
individuo la organizacidn y el mismo. 5
- 61. En resumen, las cuatro funciones principales de los grupos in !
formales son: Ayudar a los miembros individbales del grupo - i
objetivos l a que logren especificos, proporcionar satisfac 1
social cidn , servir como un medio|de ;
comunicacidn y servir como instrumento de 5
control del comportamiento.
social l ’
| ' :
l D. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION INFORMAL i
: e
!
62. los diagramas de organizacidn de la empresd generalmente -
formal sdlo representan la organfzacién ceees.es. e (formal/infor
mal}, debido a que los diagramas de la organizacién informal }
varian mucho con el tiempo,volviéndose muy| pronto anacroni
co para cualquier uso administrativo. i
63.  Sin embargo, para aquellos que realizan ung investigacién - |
que abarca un lapso corto, es necesario tener tanto el diagra |
formal ma como el para campren=
informal der'més plenamente la dindmica que esta siendo estudiada.
64, Existen dos métodos generales para trazar las relaciones infor ;o
sboo T males en una organizacién. El primero, llamado el sociogra R
ma, esta basado en el anélisis de la atraccign entre miembros
de un pequefio grupo. Por lo tanto, la técnica sociométrica
funciona mejor al estudiar las relaciones informales dentro de
una seccidn veesaess (Una divisibn/un departamento/ungs seccidn).
. 65. En andlisis sociométrico es apropiado para estudiar las rela=-
ciones informales en un pequefio grupo. Tipicamente a cada
1

persona se le preguntan sus preferencias con respecto a la — Co
asignacidn con compaiieros de trabajo; a la grafica de estas- :

sociograma preferencias se le llaman un .
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A B
C E
D
grupo primario
Gt F
status marginal
H sin status : . ]
‘. [
! i
Figura 7.2 Un sociograma !

66. ¢Qué persona en la figura es la mas querida entte los miem= ,
bros del grupo, la cual puede llegar a ser lider informal del~ o
C grupo ? .
67. El pertenecer al grupo primario implica el hecho|de ser com= |
pletamente aceptado por ofros miembros del grupo. El status x

marginal es inestable en cuanto que el hecho de pertenecer-
a &l culmina o en la administracidn en el grupo primario o la ‘

completa separacién de &l. El grupo sin status estd integrado
por personas a las que a menudo se les llama " aisladas”, que
no son miembros del grupo informal, aunque pertenecen a la [
organizacion formal que esté siendo estudiada. i g%

Las tres categorias de grupos a los que se puede pertenecer =
desde el punto de vista del analisis sociométrico son: El )
grupo primario , el _ #
status marginal y el . %
grupo sin status : j
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, &.
menor
69.
mas grandes
| 70.
formal
informal

86

La evidencia de la investigacién indica,que |

pequefios gru

pos de trabajo reunidos sobre la base de la seleccidn sociome

trica son mas productivos que los reunidos sob

una base ar=

bitraria. ¢Serfa mayor o menor el grado de conflicto dentro

del grupo en secciones agrupadas sociométric
cidn con las agrupadas arbitrariamente?

Otro medio de trazar la organizacién infomal,
interacciones informales en un mismo diagrama
con el sociograma, ¢ seria apropiado este mét

en compara=

es dibujar las
. Comparado
odo para estu=

diar partes mas grandes o mas pequeiias de la organizacidn ?

Haga referencia a la Figura 7.3. La gréfica muestra tanto el

modelo como el
laciones en la organizacién,

2 L:\
>~
\‘ ‘\\
I \\\~‘\
~ ~
s\‘ \
St
I 1 I T L} | 1 bt
v
3 3 3 3 3 3 3 3,
3
\\‘_--—' _"\ ‘l"‘._-’

de re-

Canales de ¢omunica -

! cién formal

Canales de domunica -

cién informall

Figura 7.3 Modelos formal e informal
cibén en parte de una organi

de la rela -:

macién.

i
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i
i
i
I

71. ¢ Cuéntos de los canales de comunicacidn en la figura " vio-
siete lan" el modelo formal ? (NGm.)

72. ¢Esperaria usted que la organizacién en que no hubiera nin-

guna desviacidon del modelo formal de relaciones| fuera més =
efectiva que aquella en que ocurre alguna desvipcion? ....

|
! no; muy ri- (si/no) ¢Porqué o porqué no ?
gida ( o poca ‘
comunicacién)
‘l
- - . x]
t
{
: - |
aod
: H
B '!
| oy !
+ LY !
i
I
q s i T !
| . ,
' i
: !
* o ——— oo <- +
e cyee at et e RTINS ! ;
i
‘ i
|
- i
. § [ b
i N
'15 f
!
| .
|
i
| o - B
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comunicacidn

informacidn,
comprensién
de ella

remitente
receptor

conales de
comunicacidén

@

-

[

88

NIDADS

COMUNICACION ADMINISTRATIVA

CONCEPTOS BASICOS

La se define como el paso de informacidn y —
comprensibn de ella, de una persona a otra. Es, por lo tan-
to, un proceso activo que implica al menos yn remitente y un
receptor.

De las dos personas implicadas en el proceso de la comunica~-
cidn, el remitente es la que inicia el contacto con el fin de —
pasar y al receptor.
Otros dos el ementos son necesarios para que 'se d& la comuni-

cacion: El canal de comunicacidn y los simbolos. Estos =~ -

proporcionan la base para el contacto entre
y el .

3 |
En una sifuaciln organizacional existe un n{s
que representq
entre las unidades organizacionales y/ o ind

Los simbolos pueden ser de diversos tipos; sin
comunicacidn administrativa las palabras se

)

el -

mero de
n los contactos =
ividuos.,

embargo en la =
san tipicamente
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simbolos

simbolos ( o
palabras )

informacidn

comprension
de ella

receptor, i
canal de co-
municacion,
simbolos

receptor
no

comunicarse

comportamien=-
to

comportamien
to.

comportamien
to.

10.

1.

12,

13.

[
|

como para transmitir infomacién

de ella.
| ?

No habria ningln flujo de informacién en el can
al remitente y ol receptor sin el uso de

89

y comprensién

al que conecta

Hemos establecido, pues, que el fin de la comuhicacién es el -

pasar y

de una per-

sona a otra.

PR

Los cuatro elementos necesarios para que se dé la coftiinicacién

son: El remitente, el , el

de

y los .

! ad

El éxito de un esfuerzo de comunicacibn se basa en el grado =
de informacidn nueva o comprensién por parte del .

¢ Podemos observar directamente la informacién
sidn dentro de otro individuo ? ..... (si/no

t i
Puesto que la informacién o comprensién dentro
no puede observarse directamente, el comportan
ceptor proporciona las bases para juzgar el éxitq
del remitente para .

i t

o compren= =

).

e otra persona
iento del re—~
» de un intento

Las explicaciones verbales que el receptor puede dar y las ha=
bilidades que puede exhibir son aspectos de su N .

Abn los cambios en la expresidn facial del recep!
tos corporales pueden considerarse como efectos

L

(e}

tor o los ges~~
de

La retrotransmisién es la observacidn por parte del remitente —

del efecto de sus acciones en el

del re--

ceptor.

Imagine a un ejecutivo discutiendo un nuevo pro

cedimiento -~

(W)

.
]
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no ( aunque -
estara disponi_
ble a una re—
trotransmision
diferida )

retrotransmi-- |

sidn.

deseado

ermdnea

exitosa

nula

retrotransmi=
sidn.

16.

17.

]8.

19.

9

con uno de sus subordinados. ¢ Bstd a su disposicién la retro
transmisidn a esta situacién ? ..... (si/ no)

Imagine a un candidato politico hablando en jun auditorio a =
través de la television. ¢ Estd a su disposicién la retrotrans
misidn inmediata en esta situacidon ? .... (si/ no)

|
. gl . . .
El paso de informacién y comprensibn, en sentido contrario -
de la direccién usual, esto es de receptor a remitente, es una
descripcidn de la .

En téminos del resultado del comportamiento|del receptor, =
los esfuerzos de comunicacién pueden dar como resultado uno
de tres efectos: un cambio deseado, un cambjo no deseado, o
ning0n cambio. La comunicacién exitosa implica la presen-
cia del cambio .

Un supervisor reprende a una empleada, y como resultado de~
ésto, abandona el lugar del trabajo llorando, El efecto in—
mediato significa que ha tenido lugar una comunicacién.....
ees. ( exitosa/ erronea/ nula ).

Un vendedor realiza una venta deseada. Esfe es un ejemplo
de una comunicacién..... ( exitosa/ erronea/ nula ).

Un supervisor da instrucciones a los operadores de las maqui~
nas de contabilidad sobre cédmo prevenir el que las maquinas =
se traben, La siguiente semana se da cuentq de que la inci=-
dencia de problemas con las maquinas no ha ¢cambiado. Es—
te es un ejemplo de comunicacidn........ (| exitosa/ erro--
nea/ nula ).

i)’ sl

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 dé, de alguna manera, la .

;
:
1
i
i
i
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receptor

comportamien

fo

propios

comportamien
to

objetivos

objetivos

puede

ST et

i

22,

23.

25.

26.

-

27.

seado significa.

FACTORES PSICOLOGICOS EN LA COMUNICA
Desde el puato de vista del remitente, existen diy

res que lo implican a &l y al
cidn directa ¢on su éxito como persona que va a ¢

Para comenzar, si desea producir un cambio en el
del receptor, necesita identificar lo que estq

9

CION

rersos facto=—

y que tienen una rela

romunicarse.

cambio de~

Sélo entonces estd preparado para considerar

las caracteristicas personales del receptor, que tendra influen

cia en su enfoque como comunicador.

|

Como primer paso en el proceso de la comunicacis

bn, el remi-

tente deberd identificar los objetivos........ ( propios/ del =

receptor ).

Puesto que la comprensién del receptor no puede
directamente, la definicién de los objetivos del r

ser conocida
emitente lle

van también a una descripcidn mas precisa del cambio desea—

do en el del receptor.

El fracaso en la comunicacidn puede deberse a un fracaso ini-
cial por parte de! remitente para identificar sus .

: \ .
El supervisor en cierto departamento da a menudo
contradictorias. Es probable que haya fracasado
cidn adecuada de sus

instrucciones
en la defini

de comunicac¢ion.

Puesto que los motivos y actitudes de un individuo tienden a =
ser estables, un remitente ....... ( puede/ no pyede ) supo—
ner que su conocimiento acerca de un receptor can el cual ha

tenido un contacto reciente, es abn correcto.

Por otra parte, las personas cambian cuando las ¢
varian en su trabajo o en su vida...... { No/Si
esperar que haya cambiado en sus motivos y sus a

A un ejecutivo junior se le ha encargado hacer u

bndiciones -
) se puede -
ctitudes.

na promocion




No es probable

31.
retrotransmi- -
sidon
32.
motivos ( o ac
titudes )
33.
retrotransmi==—
sidén
|
‘ 34.
impedir
nUIO RN [
35.
iguo‘| .
36.
retrotransmi-
sion
I
C.
37.
comunicacion
38.

2409-Wuthenau-Bety.

i
departamental...ccveceaaesss ( Es probak
ble ) que sus motivos y actitudes en su trab
basicamente sin cambio alguno.

Para que el remitente sea capaz de revisar
ceptor necesita prestar atencidn a la

92

le/ No es proba-

ajo permanezcan -

su imagen del re—

apropiada durante el proceso de la comuni

cacidn.

De manera que ademés de proporcionar la base para conocer -

qué efecto ha tenido su esfuerzo de comuni

cacién, la retro==

transmisién proporciona también informacidn acerca de los ==

del receptor.

Cuando el remitente no ha tenido un conta

cto previo con un-

receptor particular, es esencialmente importante que esté pre

parado para responder a la

durante el —

proceso de la comunicacién,

La tendencia de un remitente a categorizar
receptores basandose en las caracteristicas

rHgidamente a los
personales se lla=—

ma estereotipia. Un estereotipo de receptor tiende a «.....

( acelerar/ impedir ) el progreso de la com

unicacién y a dar-

como resultado una comunicacién errénea & .

Un gerente que tiene un estereotipo de cérrL es su subordina-

do, probablemente intente motivar a los di
dos de una manera........ ( igual/difere

El vendedor que toma nota de la reaccidn
te,estd haciendo uso de la

ferentes subordina-
nte )

del posible clien-
y es mas proba=~

ble que tenga un resultado exitoso.

SIMBOLOS EN LA COMUNICACION

Las palabras que usamos pueden ser una fuente de fuerza o de
bilidad en nuestros intentos por realizar la | .

La semantica es la ciencia del lenguaje y #} significado que -




2409-Wuthenau-Bety.

simbolos

no estén

semantica

abstracta

concreta

concretas
abstractas

concretas

conotativas

denotativas

conotativas
internos
denotativas
externos

39.

41.

42,

45.

46.

. -

Pero no todas las palabras abstractas tienen significados ambi
Las palabras conotativas significan aspectos de expe~
Las palabras abstractas que expresan senti

93

estudia 10s c.ceelesaa. ( simbolos / sonidos ) de la comunica=

cidén y su significado,

Es probable que ciertas palabras como v injusti
dares de trabajo” o " administracién " tengan
ambiguos, ocasionando que 2 personas «.e..ed
estén ) de acuerdo sobre dicho significado.

El estudio de los simbolos de la comunicaciédn ¢
en la ciencia de la .

cia" " estdn
significados -
.« (estén /no

estd inclufdo =

Uno de los factores relacionados con la certidumbre con que =
una palabra pude ser definida es el grado en que es abstracta,

en contraste con las concretas.
ta un concepto, es una palabra
una que significa un objeto con realidad fisica
bra .

" Mesa", " autombdvil", y " tierra” son palabras
" contlenda", " poder" y " progreso" son palabjras

Una palabrg que represen=
; mientras que -~

es una pala--

-
————

La comunicacion exitosa es mas probable que sé dé cuando en

el mensaje se usa una cantidad relativamente g
bras .

i
. '

guos.
riencia personal.

mientos o reacciones del individuo se denomina

Las palabras denotativas tienen una fuerte relac
tos externos.
relacién a factores fuera del individuo son

ande de pala-

n

on con even~-

Por lo tanto, las palabras abstractas que hacen

Las palabras " hermoso", " estimulante " y * miedoso” son pa

labras
( intemnos/ extemnos ) de una persona; mientras

y se refieren a eventos .jecoescass =

que las pala-

bras " contrato", * administracion" y " utilidad" son pala—

bras
una persona.

y se refieren a eventos

de

y },;,,*iﬁg :;;\fdii%;';v

y
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s irtrecyt

contexto

aumenta
contexto

comunicacidon

retrotransmi—
sidn

circuito de
comunicacidn

|

comunicacion

red de comuni
cacioén.

47.

49.

51.

52.

53.

94

Cuando el significado de una paldbra es incierto, el contex-
to proporciona un marco de referencia que ayuda a definir la
paladbra.  Proporcionar un reduce la dificultad -
seméntica.

A medida que aumenta el nimero de patabras| abstractas en -
un mensaje y especialmente palabras conotativas, la longitud
del mensaje ........ (aumenta/ disminuye ), proporcionan=
do un mayor como marco de refeIncia y ayudan_
doadaralaspalabras los significados que se desean.

l
REDES DE COMUNICACION

Mientras que un canal de comunicacidn es el medio por el cual
la informacién y la comprensién pasan de un remitente a un —
receptor, en el nivel organizacional el modelo de contactos -
entre los centros de tomas de decisiones se denomina red de -

|

A la situacidn de la comunicacién que implicp a sblo dos per~
sonas se le ha llamado modelo del circuito de \comunicacidn. -
El modelo del circuito de comunicacién incluye, ademas del -
remitente y del receptor, el flujo de informacjén que va al re-
ceptor y el flujo de que valal remitente.

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

Debido a que existen diversos remitentes y diyersos recepto~-
res, una organizacidn puede considerarse como una red de __
. Desde este punto de vista, la organizacion pue-
de considerarse como un sistema de ecentros de tomas de deci=
siones que estan interconectadas por canales de comunicacion.

" Un sistema de centros de toma de decisiones interconectados
por canales de comunicacidn" define una

Y
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; !
TR | 54, Una red de comunicacidn tiene dos elementos importantes: i
centros de to- 1. Un sistema dé .
ma de decisio !
nes | 2. Un nimero de e
canales de co ‘
municacion
|
Departamento de ventas :
( instrucciones para ( Reporte de ventas )
entrega )
-~y
‘. . - i
!
" ( Quejas de Cuentas por cobrar '
los clientes ) B
Almacén
i
( Solicitudes de _ i
existencias ) ; '
Departamento de ( Revisidn de Departamento de !
produccion  _  estandares ) control de calidad ;
‘ : " FIGURA 8.1 B :
Red Parcial de Comunicacién
55. Con referencia a la figura, ¢ cuéntos canales de comunica—
cinco cion hay ? .
;
56. ¢ Cuantos centros de tomas de decisiones hay en la Fig. 8.1 !
cinco ? ¢ Qué centro de tomas |de decisiones :
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departanento
de ventas

cinco

red de co-
municacidon

retrotransmi=-
sidn

retrotransmi -
sion

desconocido

control

retrotransmi—
sidn
control

59.

61.

62.

63.

tiene el mayor nimero de canales de salida

EV)

96

& Cudntos mecanismos de retrotransmision deberfa haber en -

total ? .

I

Al trazar un diagrama de un modelo de contactos en una orga

nizacidn, el cual pudiera usarse para evalug
flujo de comunicacién en una empresa, se le

Como sucede con el mas simple modelo de ci

r o analizar el -
lHama

rcuito de comu=—

nicacién, la unidad remitente no tiene manera de conocer —

los efectos de sus esfuerzos de comunicacidn

s G Menos que -

ponga los medios para que haya

En términos organizacionales, la accidn de gontrol por parte
de los centros de tomas de decisiones, depende de que se pue

da disponer de la .

Sin retrotransmisién, el efecto organizaciong
anteriores deberfa ser vv.v...0:.. ( conocig
y no seria posible una accidén de control efed

| de decisiones =
o/ desconocido)
tivo.

Un retraso de la retrotransmisidn en la comunicacién tHlevg —

una accidn de )
centros de tomas de decisiones.

Un gerente de ventas da nuevas instrucciones
la cuenta de gastos. Después de obtener log
lidados, se da cuenta de que sus instrucciond
ron de manera adecuada.  En este caso, el
la retrotransmisién llevd a un descubrimienta
municacion erronea.

Un supervisor lleva a lapractica el pedir a sus
interpretacion acerca de las asignaciones que
cho. El estd, pues, intentando acelerar la
con el fin de realizar una accidn de

menos efectiva por parte de los —

para controlar =
informes conso-
s no se siguie— =

en -
Tordto de Ta co

subordinados su-
él mismo ha he

mas efectiva.

i
i
i
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comportamiens=
fo

metas

motivos

motivos

metas
motivos

motivos

: : UNI

97

ah

DAD 9

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

RIS : LAt
INTRODUCCION —

El humano es pocas veces fort
turaleza, pero esta dirigido hacia metas especif
vos en el medio ambiente.
que las metas controlen el comportamiento,

uito en la na-
cas o incenti

Sin embargo, esto no significa —

Las son atractivas sdlo debido a los motivos que satis
facen, los cuales residen dentro de un individuo. Por lo tan
to, el comportamiento de un individuo se gufa por sus

v

» <. -

Las metas las considera importantes un individuo

le proporcionan la oportunidad de satisfacer sus

sblo porque =

I

Por ejemplo, una exposicidén de arte no atrae au

fomaticamen=

te o todos los transeGntes, ni una comida apetitasa a alguien -

que ya ha comido. La efectividad de una

los de los individuos implicados.

Por lo tanto, no son las metas como tales las que
portamiento, sino son més bien los den
sona los que guien su comportamiento,

| depende de

guian el com
tro de la per-
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dentro de la
persona
en el ambiente

metas ( o incen
tivos ) -

menos

satisfechos

metas

motivos

fisica

1,3, y5

11.

12.

Los motivos estan veceeeescsccvecess ( denty
en el ambiente ), mientras que las metas estd
( dentro de la persona/ en el ambiente ).

|

En las situaciones organizacionales en las que

98

ro de la persong/

Nessssecacsnne

estan implica=--

dos adutlos, el comportamiento de las personas estd tipicamen

te guiado por motivos bien desarrollados, esto

portamiento esta dirigido hacia el logro de_|

cas en el anbiente.

f

Los motivos que son més importantes para guia

es, que su com-
especifi=-

r el comporta ~-

miento de un individuo son aquellos que estan ...... ( mas/~

menos ) satisfechos en ese momento.

'

Por otra parte, los motivos que tendrian una influencia menor
en el comportamiento de una persona son aquelllos que estan -

CATEGORIAS DE MOTIVOS

Aquellos que trabajan en el campo de la teoria de la motiva—

cidén, a menudo han llegado a diferentes conc
pecto a la clasificacidn de motivos,

usiones con res

Con base en las
observables que las personas se esfuerzan por lograr, existen -

tres categorias basicas de :
légicos.

La dimensién o categorfa de motivos

Fisicos,| sociales e ideo

pstd relacionada

con las necesidades bioldgicas basicas tales como hambre, sed

y necesidad de oxigeno.

¢ Cudles tres de las siguientes condiciones de|trabajo estan —
mas Tntimamente relacionadas con la satisfaccidon de moti—

vos en la dimensidn fisica ? ’

4

( indiquelas por nimero ) :

1. Temperatura y humedad controladas
2. Compaderos de trabajo agradables




menos

social

social

sociales

aspiracion
satisfaccion

18. Al deteminar 'a influencia de los motivos socia

i
3. Ausencia de riesgos fisicos

4. Oportunidad para aplicar nuevas ideas

5. Una cafeteria que sirva buena comida

13. Puesto que la influencia de los motivos depende
que estan satisfechos, uno esperaria que en nuest
satisfaccion de los motivos fisicos haya venido g
mente...... ( mas/menos ) importante durante
afos .

14, Aquellos motivos, cuya satisfaccion depende de
otras personas pertenecen a la dimensidn

99

del grado en-
ra sociedad la
iendo relativa
los Gitimos 30

| contacto con

15. Por ejemplo, el estar asociado con un grupo analogo de perso

nas origina una satisfaccidn de un motivo

16. Entre més elevodo es el status de una persona e
mas satisfaccion de motivos deriva
cia a ese grupo.

e :

17. ¢ Cudles tres de las siguientes condiciones de tr

un grupo, - =
su pertenen--

abajo estan —

mas intimamente relacionadas con la satisfaccién de la di—

mensidén social de motivos ? ’

y (in-

diquelas por nimero )

. Temperatura y humedad controladas
. Compafieros de trabajo agradables
Un supervisor amistoso

. Oportunidad para aplicar nuevas ide

O A W N ~

Tener un trabajo que las otras persona
importante

| -

viduo en su comportamiento, tenemos que consid
el nivel de aspiracién.  En otras palabras, la p
la satisfaccidn del motivo social es la diferencig
vel de y la percil

consideren =

B L
les de un indi
erar no sdlo -
rivacidon de -

entre el ni—
vida.
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19.
gspiracion

20.
sociales
aspiracion

21.
metas

22,
relaciones hu-
manas
social
fisicas 23.
sociales

24,
fisica
sociales -
ideoldgicos

25.
ideoldgica

26.

I
‘ i
i
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Por ejemplo, generaimente es dificil para un politico acostum

brado a un elevado nive! de satisfaccidén de
ajustar su nivel de después de
en unas elecciones.

: ! L
Lo importante no es sélo la cantidad de satis
vOs percibidos, sino la cantidad
cidon comparada con la del ind

motivos sociales -
sufrir una derrota

faccidn de moti-—-

de tal satisfac- -
viduo.

Cuando el nivel de satisfaccidn de motivos chiales esta por -
debajo de la aspiracidn del individuo, tiende a trabajar acti-
vamente con miras a alcanzar en el ambiente que ~

incluyan tal satisfaccion.

Comenzando por los aflos 30, el enfoque de
manas a la administracién fue una reaccidn
cion de que los trabajadores se esfuerzan so

las relaciones hu=
contra la suposi—
o por la satisfac=

cidn econdmica; en vez de ésto, ellos enfatizan el estudio =
de las relaciones interpersonales y los grupos informales. Des
de el punto de vista de la teoria de la motivacidn, el enfoque

de las
de la dimensién

puso énfasis en la importancia -
de [a motivacién,

Hasta aqui hemos considerado las dimensiongs y

o categorias de la motivacion., E
nuestra atencidn a los motivos ideoldgicos.

Mientras que el comportamiento de todos lo

nfocaremos ahora=

animales muestra

la influencia de la dimension de motivos y algunos -
animales superiores segin la escala onimollpqrecen estar in-«

fluenciados por motivos

, la dimensién de moti--

vos es peculiar en el hombrel.

Las metas que son atractivas aunque no lleven a ninguna satis
%

faccién fisica o social, pertenecen a la dim
de motivacion,

e nsidn

Considere, por ejemplo, a la persona que andnimamente con-
tribuye con su dinero o sus servicios a una obra de caridad so-
cial y no recibe ni motivacidn fisica ni socigl, aunque se en—
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o cuentra que tal satisfaccion es producida por sy accidén. Tal=
ideoldgica = | = satisfaccidn implica la dimensidn .

.

27. El empleado que ‘corrige una deficiencia en el componente de
un producto debido a que considera que "' es lo|que debe ha--
cer" y no porque espere que alguien lo sepa y |o recompense -

ideolbgica por su accidn, esta actuando en la dimension de -

' motivacion. ]

}

t

28. ¢ Cuéles tres de las siguientes condiciones de frabajo estan —

maés intimamente relacionados con la dimension ideolégica -
1,3, vy 4 de la motivacién ? , y . (in
diquelas por ndmero ). -

. La oportunidad de ayudar a otros

C e am

. Un lugar de trabajo convenientemente localizado

1

2 H
3. La oportunidad de lograr que valga|la pena \
4. Lla oportunidad de trabajar independientemente

5

-

. La oportunidad de tener un puesto eminente

. - ) o ;

29. En afios recienfes,‘algunos escritores han reaccionado contra el : |
énfasis de las relaciones humanas clasicas en la administracion ;

social ’ debido a su arientacién en la satisfaccién del motivo . i
Desde el punto de vista de la teoria de la motivacién, los es—
critores ponen énfasis en la importancia de desarrollar perso--
nas que actden con base a los valores personales, aunque ésto
los haga impopulares.  Estan resaltando la imgortancia de =

ideoldgicos los motivos . ) ' :
fisicos 30. En esta seccién hemos considerado tres dimensidnes o clasifi=
sociales caciones de motivos R e .

ideoldgicos

no pueden— 3} Puesto que los motivos .v......... ( pueden/ no pueden ) =
observarse directamente, la clasificacion de mativos aqui des ;
critos no representa la Onica pesibilidad. Lol

Cod |
32. Por ejemplo, A.H. Maslow ha desarrollado un modelo de mo-
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Maslow
cinco

fisica
social
ideoldgica

motivos

tres

fisica

social
ideolégico
conscientes

( o conoci—
dso para él )

33.

34.

35.

36.

37.

38.

|

tivacidn humana que frecuentemente ha sido
ratura administrativa.  Sus categorias de "' n¢
yen la fisiologia, la de seguridad, la del amo
ma y la de auto -realizacién.
de implica la descripcidn de ( nim
categorias de motivacién.

Sin ir en detalle al analisis de Maslow, podrig

102

itado en la lite=
ecesidad" inclu=
r, la de la esti—

De esta manra el analisis —

ro) -

! parecer que =~-

sus necesidades fisioldgicas y de seguridad, estan incluidas --

dentro de la dimensién que hemos llamado

, las cate-

gorias de amor y estima en nuestra dimensidn

cesidad de auto =realizacién en nuestra dimenkion

MOTIVACION MULTIPLE Y EL CONFLICTO

[

Nos hemos estado refiriendo a ejemplos de mo
existieran de uno en uno.
ceda.

;Y SU ne

DE MOTIVOS.,

Hvos como si - -

Ciertamente es dificil que ésto su
La complejidad de la naturaleza humana se refleja en

el hecho de que opera simultaneamente una variedad de

para influenciar al comportamiento d

Por ejemplo, aunque los motivos financieros s
dinariamente como relacionados con ladimens
tivos, podrian representar satisfaccidn en cua
___( Nom ) categorias de motivos que hemos

3

el individuvo.

e consideran or=
on fisica de mo
quiera de las
discutido.

Cuando un empleado usa su ingreso para comprar "' cosas indis

pensables para la vida", la dimensién
cidn de motivos esta involucrado, cuando com
status, membresias en clubs y cosas semejantes
la satisfaccion de un motivo elc

de satisfac—
bra simbolos de-
, estd implicada
ontribuir a obras

de caridad y prever la educacion futura de sus hijos implica -

la satisfaccién de un motivo .

Se ha descubierto que un individuo puede no ¢onocer los moti

vos que guian su comportamiento.
pueden estar implicados ademés de aquéllos q

| :

Los motivas inconscientes

ye son .

Los motivos que no conoce una persona, aunque estén implica

© ety e
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inconscientes

inconscientes

metas ( o in~-
centivos u ob
jetos )

conflictos

{ o situacio-
nes de con~
flicto )

acercamien
to—acerca—
miento

conflicto
insatisfecho

S— P

acercamiento
acercamiento

acercamiento
rechazo
meta

acercamiento
rechazo

39.

41.

42,

43.

45.

46.

103

dos en la guia de su comportamiento, se dice que son motivos -

Una persona que no muestra interés en hacerse 1
demas, pero que continuamente usa ropas y hace
atraen la atencién piblica, puede estar influen
vos sociales .

notar por los =
cosas que = =
ciado por moti

Cuando motivos que son incompatibles actian simultaneamen-

te dentro de un individuo, éste se ve forzado a
las disponibles en el ambiente.

) |

elegir entre -

Considerando la situacidn simple de sélo dos motivos en con--

flicto, se han descrito tres tipos de situaciones :
miento - acercamiento, acercamiento -rechazo
chazo.

los acerca- -
, y rechazo-re

La situacidn - es una en la cual-

la persona debe elegir entre dos diferentes curs
cada uno de los cuales lleva a la satisfaccidn d
ferente.

La situacidén de

ES de accidn,~
un motivo di

de acercamiento = acercamien—

to, da como resultado que el otro permanezca Jeeeeessns ==

( satisfecho/ insatisfecho ).

v e
La persona que estd intentando elegir entre dos
bajo, una de las cuales es en una parte del pafs

ofertas de tra='
que prefiere,~

y la otra cercana a sus intereses de trabajo, estd implicada en

un conflicto de

% . , L S
En el conflicto acercamiento - rechazo, la pers
da hacia algo y desea evitar eso mismo.  Por |
conflicto -

onase ve atral
o tanto, el ==

implica la deliberacién =

personal acerca de trabajar o no para lograr una par=

ticular.

En la situacidn de conflicto -

existe =
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motivos @'

acercamiento
rechazo

rechazo -
rechazo

rechazo - re-
chazo

rechazo - re-
chazo
escapar

acercamiento-
acercamiento.
acercamiento -
rechazo.
rechazo - rechg
zo

acercamiento=

rechazo (el ~

conflicto tie—

ne que ver con
la decisidén de

esforzarse o -

no por lograr el
objeto particu—
lar ).

47.

48.

49.

50.

51.

52.

solamente un objeto o meta, pero hay dos ]
nicos implicados.

Cuando una persona no puede decidirse con ré
oferta de trabajo, aunque no exista otra, el g
- estd implicado.

104

antagd—

tlacion a ung - -
onflicto

Debido a que estan implicadas dos alternativas indeseables en

la situacién de conflicto -

la persona = -

ordinariamente intenta escapar de la situacid
psi colbgi camente .

n ya seq fisica o

El conflicto rechazo = rechazo surge cuando yna persona se =

ve forzada a elegir entre dos alternativas,amb

as consideradas -

por ella como indeseables. El estar figurativamente, ¥ entre

la espada y a la pared representa un conflic

i

El estudiante que se enfrenta a la perspectiva

fo - -

o de reprobar en

un curso en el cual no tiene ningdn interés o estudiar més, es=

ta en el conflicto - .
poral del problema yendo a ver una peliculg r
tento para de la situacidn.

Hemos discutido tres tipos de conflictos :
; Yy =

Su rechazo tem-
epresenta un in=

E! conflicto en el cual estd implicado solamente un objeto o =

meta también es el conflicto -
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4.

rechazo- re
chazo -
( desea evitar
el aceptar - -
cualquiera )

acercamien= -
to - rechazo

( el ascensa-
tiene caracteris
ticas tanto po-
sitivas como -
negativas }

conflicto

fisicas
sociales
ideoldgicas

Lo

fisicos

sociales

55.

56.

105

El vendedor que se enfrenta a la decisidn de gastar més tiempo
en viajar o perder algunas de sus cuentas, se encuentra en una
situacion de conflicto - .

' Do o ' R BT R
Un ejecutivo que debe decidir entre aceptar un|ascenso que le
exija el tener que trasladarse con su familia a otra ciudad, es
t& involucrado en un conflicto de .

Habiendo establecido que los motivos de un individuo no nece=
sariomente son compatibles con otros, consideramos ahora=
la cuestion de si existe un modelo en el tipo de motivos para sa
lir bien en el siguiente . Estoes, ¢ existe una
tendencia de las dimensiones de los motivos pard| seguir una je
rarquia de acuerdo a su fuerza ? -

A. H. Maslow de quien discutimos anteriomenté con respectoa
suanalisis demotivos en cinco categorfas, hasugerido que los —
motivos realmente siguen una jerarquiaensudesarrollo.  En tér
mino de las tres dimensiones que hemos discutidojen esta unidad,
las dimensiones ; serfan lasbasicas, seguidas por-
los y después vendrianlas

Desde el punto de vista jeréqruico, el desarrollo de un motivo-
més elevado depende de la satisfaccion de aquellas que sean -
inferiores a él.  De esta manera, uno puede suponer que la sa
tisfaccion de un motivo se convierte en importante después de -
que se ha satisfecho los motivos .

Y, posteriormente uno podria esperar que la satisfaccin de mo
P P q

tivos ideoldgicos adquieran importancia para un individuo sola
mente después de que han sido rezonablemente satisfechos sus -
motivos .

De manera similar, la teoria jeramuica sugiere que bajo condi-
ciones de amenaza, la satisfaccion de motivos mas elevados =
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ideoldgicos
sociales

poca

estd

no esta siendo

ideolégica

motivos

comporta-
miento

61.

62.

63.

D. MOTIVACION MORAL Y PRODUCTIVIDAD.

| 65.

106

en la jerarquia,es la que primera se abandonal.  En otras pa=
labras, bajo condiciones de presién uno podria esperar que se-
abandonara la satisfaccidn de motivos antes de -
la satisfaccion de motivos o fisicos.

La teoria supone' que la persona extremadamente ambfental da
1@ ...... (mucha/ poca ) atencidn a si es querida o no por —
los demés, a su status entre sus compafieros o q haber satisfe- -
cho sus propios ideales.

En un estudio de condiciones realizado en la Alemania ham= =
brienta de la post -guerra se encontrd que la incidencia de psi
coneurosis era muy baja.  Puesto que el desarrollo del com—
portamiento neurdtico ha sido asociado con intentos frustados =
de satisfacer los motivos sociales, el descubrimiento ..... =~
( esta / no esta ) de acuerdo con la teoria iergrquica de la mo
tivacién.,

Por otra parte, pueden observarse muchas excepciones a la teo
ria jerarquica.  El arfista que pone la creacién artistica por-
encima de todo, incluyendo el confort fisico y la satisfaccion
social «...couevas.. (estd/no estd siendo )| consecuente - -
con la teoria jeramuica.

Una persona que desea perder todo, atn su vida por sus valo-=
res, exhibe un modelo de comportamiento domjinado por la di-
mensidn de motivos.

De manera que aunque los motivos pueden generalmente seguir
una jerarquia particular, la observacidn indicq que cualquiera
de las dimensiones de pueden ser dominantes en una
persona en particular.

Habiendo considerado la influencia de los motivos en el
humano, volvamos la atencién a la aplicacién de
este conocimiento en una organizacién.
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moral

moral
producti vidad

moral
productividad

positiva

negativa

negativa

negativa

baja

66.

67.

69.

70.

71.

72.

Se ha encontrado ordinariamente, que la mora

107

alta esta rela

cionada con la oportunidad que uno tiene de satisfacer sus - =

motivos en una situacién.  Por lo tanto, el p
medios para satisfacer los motivos personales e
va a una alta en el empleado.

La elevada productividad se relaciona con el 1
las metas organizacionales.
zadas al principio en este campo, se encontrd

roporcionar los
h el trabajo lle

ogro exitoso de

En ciertas investigaciones reali=

que los emplea

dos que estaban satisfechos con sus trabajos tendieron también

a ser mas productivos.
alta era signo de la efevada .

Por lo tanto, se supuso que la

Sin embargo los descubrimientos de las invesligaciones re- -

cientes, los cuales contradijeron la evidencia
varon a un escepticismo acerca de la supuesta
la y .

anterior , lle=
relacién entre

Dos métodos generales de motivacion pueden observarse en ==

las técnicas de supervisidn, la motivacion posi
tiva.

tivay la nega-

Suponiendo que la oportunidad para satisfacer los mo

tivos de los empleados es la base de la motivagion
y que amenazar con un castigo el comportamiento inapropia-

do es la base de la motivacidn .

El control de la actividad humana por medio de la amenaza~
de disminuir la satisfacccién de motivos implica el método de

motivacion .

. ' *
En el diagrama siguiente , la P representa a la
la meta organizacional.
meta de la organizacion
trema en la motivacién .......... ( positiva

MO

—_— P

persona y MO~

La persona es " empufjada" hacia la
por la aplicacidn del una fuerza ex

negativa )

Debido a la amenaza de reducir las satisfacciones, la moral -

del empleado ordinariamente es ...... ( alta

organizacién en la cual predomina el método de motivacidn -

negativa.

baja ) enla ="
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negativa

improbable

dejar

rechazo - re
chazo

moral
productividad

positiva
no esperaria=
mos

73.

74.

75.

76,

77.

78.

79.

i
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Supuesto que existen algunas clases de barrerds que mantienen
a las personas dentro de la organizacién, Ia productividad pue
de ser més elevada en una organizacidn en la|cual predominan

las técnicas de motivacién .

Por ejemplo, aunque considere que las condiciones de trabajo -
son malas, el empleado que estad a diez afios di la jubilacién =

€ ..eeuuens.. (probable/ improbable ) que d

zacidn.

eje una organi~

Sin embargo los individuos que tienen otras ofertas de traba=~

jos lucrativos tenderan a ..... ( permanecer
nizacidn en la cual predomina la motivacién o
do asf los recursos humanos de la organizacién
go plazo,

dejar ) la orga-
egativa, agotan—
y el éxito a lar

En téminos de los tipos de las situaciones de conflicto que he-

mos discutido, la tendencia para intentar un es

cape de una si-

tuacidn de motivacién negativa no es sorprendente debido g —

que el individuo se encuentra a si mismo en un

Por otra parte, si la situacién de trabajo es tal
duo puede ser capaz de satisfacer sus motivos,
mente de lograr las metas organizacionales, en
la alta pero no la elevada

conflicto de _

que el indivi--
independiente~
tonces resultara

En el siguiente diagrama la P representa a la pérsona MO la —

meta organizacional y MP la meta personal.

de motivacién, ......... ( negativa/ positiva
«++ece... (esperariamos/ no esperariamos ) qu
llevara a la elevada productividad.

MP !

P<
MO

| -

En esta situacién
nosotros .....
e la moral alta -

Por ejemplouna situacidn de trabajo enque lapersonapuede gozar
de seguridad financieray decompafieros agradabl es de trabajo, in-

dependientemente de sus estuerzos en el trabajo

( al menos den=
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moral

alta
elevada

persona
meta organiza
nizacional
meta personal

rara vez

motivos
metas

social
ideoldgica

moral
productividad

8t.

82,

83.

84.

85.
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tro de limites amplios ) puede no dar como resultado ung ele -

vada productividad aunque su
ta.

probablemente sea al

80. Por otra parte, si la satisfaccién del motivo pefsonal puede lo

grarse de solo en unidn con, o como un resultado del logro de
la meta organizacional, tendera a surgir la moyal...... (al-

ta/baja)yla........ ( elevada/baja ) pr

En el siguiente diagrama, P representa la

y MP la . Enestas
cual implica una motivacion positiva es posible
to la moral alta como la elevada productividad,

j MP
P

’ MO

Ciertamente que las situaciones de la vida real |

dinariamente /rara vez ) se ajustan intimamente
las tres situaciones que hemos descrito.

uctividad.

MO la

ituacidén, la -

que se de tan-

eecessas (OF
a sdlo una de

Solamente en el método de motivacién positiva, el gerente con

sidera activamente los
tamiento del empleado y las
trabajo que podrian servir como satisfactores.

que estan guigndo el compor
en la situacién del -

Debido a que muy pocas personas en nuestra sociedad estan fi-
sicamente impedidos y la paga estd deteminada len el contrato
de trabajo, la motivacidn exitosa del empleado por parte del -

supervisor ordinariamente implica incentivos que
predominantemente con las dimensiones

se relacionan
e

de motivos.

Entre mayor es el éxito que obtiene un gerente eh unir el logro,

tanto de la meta organizacional como en la metq
yor sera tanto la como la

personal, ma

R -,

PIRITS

1
b
i
[
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lider

liderazgo

lider

gran hombre

110

UNITDAD 10

e
. | . EP
! ! i . J

ENFOQUES ORIENTADOS AL LIDER PARA ES
DERAZGOQO.

L LIDERAZGO

TUDIAR EL LI=-

Histdri camente los intentos para explicar la base del lideraz—

go exitoso se han enfocado en las caracteristic
mismo. Este es, ciertamente, el lugar 1gicq
a investigar los factores que afectan el éxito ¢

Al correr los afos, el enfoque del " gran homb
de los razgos y el enfoque del comportamiento
rrollando como medios para estudiar el Iider.
ques, el del * gran hombre" es el menos sofisti
que sugiere que el administrador que ha lograd
competente por naturaleza el cual

as del -
para comenzar
n el .

e", el enfoque
se han ido desa
De estos enfo—
cado, puesto - -
o el éxito,es un
ha nacido, mas-

que hacerse, y que la base de su éxito realmente no puede des

cubrirse estudiandolo a &l o a sus métodos.

]‘ |

Las suposiciones acerca de un lider y/ o su comportamiento =~

no pueden ser analizados puesto que " un lider
Esto es consistente con el enfoque del

diar a los lideres .

i

es un lider" ., =
para estu-

Las compafiias que siguen el enfoque del ' gran hombre", - =

TR

PUTU—.
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| -
| -
¢ tienden a enfatizar en sus programas de personal la selec-— ’
cidn de ejecutivos, el desarrollo de éstos, o ambas cosas ?

La seleccién de
ejecutivos = =
( puesto que su- ._
ponen que los Ii , .
deres " nacen,--
no se hacen"

5. En contraste con el enfoque del " gran hombre, el enfoque de
| los rasgos supone que el liderazgo exitoso esta [relacionado = -
con las caracteristicas de la personalidad del lider sefialado —
y que &stas pueden estudiarse sistematicomente. De esta ma
; nera el enfoque de los rasgos ofrece una base para descubrir=
las " causas” del éxito en el .

liderazgo '

6. El andlisis de tales caracteristicas personales camo lg "integri
dad", " prontitud" y " confiabilidad" y el intentar relacionar
estas caracteristicas con el éxito ejecutivo, implica el enfo--
que de los para estudiar el liderazgo.

rasgos

@

7. El nOmero de rasgos estudiados pueden variar desde media do-
cena hasta 20 o més. La ausencia de una serie| de rasgos eje
cutivos en la que se esté de acuerdo, hace que syrjan dificulta
des. Otro problema es la definicion de los rasgos. Por ejem :
plo, el rasgo " honestidad" puede tener relacion con decir la
verdad o con los derechos de propiedad de los ofros y de aqui
que tengad «seeeco....... (un/ mas de un) gosible signifi-
cado.

mas de un

29 |

8. Ademas de la ausencia de una serie uniforme de|rasgos que -~ i
van a estudiarse y la ambiguedad en lq de los - ' ‘
rasgos, han surgido también dificultades en la evaluacién de - ._?:i

evaluacién

Loaan ) e e”oS. X ) : o

9. Los rasgos se evalian cuantificando la opinién de otras perso=
nas.  Existe una larga historia acerca del desarrollo de la es
cala de evaluacién, la cual corre paralela con el desarrollo - i
del enfoque de los para estudiar el liderazgo. . B

rasgos -

10. 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 tiende a
ndividuo -~ -
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incoherentes

preferencia

liderazgo

comunicacién

inteligencia
comunicacion
metas del grupo

no puede

gran hombre
rasgos

lo que hace

( como dirige,
su comporta—
miento ) J

1.

12.

13.

15.

17.

18.

s€an .e........ ( coherentes/incoherentes

De acuerdo con esto, los desarrollos contem
técnicas de escalas de evaluacion se han en
la parte valida de la descripcién del evalua
la que representa su .

Aunque la importancia de los rasgos especifi
nalidad han variado de estudio a estudio, se
tres Greas de rasgos generales: La inteligen

112

poraneos en las -
focado a obtener
dor y a eliminar-

cos de la perso~
han encontrado
cia, la habilidad

para la comunicacidn y la habilidad para determinar las me-

tas del grupo, los cuales estan relacionados
en una diversidad de situaciones.

| . a Wi

po, los lideres tienden a ser més inteligente

con el

+ a tener una —

De esta manera, en comparacidn con otros n:{embros del gru=

mejor habilidad en la y ate
mayor para deteminar las metas del grupo.

Es importante que las caracteristicas general

r una habilidad

les del liderazgo

se den en combinacidn para que estén asocigdos con el éxito

en el liderazgo.
tar implicados son:
y habilidad para deteminar las

Las tres areas de rasgos que tienen que es_
, habiliddd para la

-]

De esta manera, la poca habilidad del Iider
se, por ejemplo ......... ( puede/ no pued

con una gran inteligencia,
)

para comunicar
e ) compensarse

Hasta aqui hemos discutido dos enfoques oridntados al Iider =

para poder estudiar la base del éxito en el |
enfoque del y el enfoque de |

.
i

Un tercer enfoque orientado al lider, llama
del comportamiento,cambia el énfasis de las
del lider a un analisis de .

iderazgo: El =

s .

do el enfoque =
caracteristicas

La observacion de la cantidad relativa de tiempo que el eje -

J

i
!
i




comportamien
to

no

éxito
exito

v
.

lider ( geren~
te )

2409-Wu'Lenau-Befy .

20

21.

actividades
{ o comporta~
miento )

22.

23.

liderazgo

24.

cutivo emplea en actividades tales como planeacién, motiva—

cién y comunicacién,estd de acuerdo con el epfoque del

al analisis del liderazgo.

i

La observacin de las actividades del ejecuti
macidén acerca de lo que hace.

veer. (si/no)

Para poder sefalar con detalle las actividades
distinguen al lider que ha logrado el éxito, es
parar las actividades de dos tipos de lideres o
Aquellos que consideran que han logrado el

Hos que no han tenido .
—_

Aunque la identificacién de los ejecutivos que

o produce infor
¢ Produce necesariamente =
esta informacidn acerca de lo que deberian estar haciendo ? -

ejecutivas que
necesario com
eiecutivos: =-—

- y aqué -

han alcanzado

el éxito y aquellos que no han tenido tanto, parece ser relati

vamente correcta.

tores que afectan el
teminacién de la relativa influencia de lo que
ce con respecto al éxito organizacional.

La mayor parte de los escritores han basado sus
del comportamiento del lider que ha tenido éxit
servaciones y experiencias generales de situacid
tivas.  Solo hasta hace poco se han realizado
cvidadosamente planeadas y cuantificadas de lag
del ejecutivo.

Para relacionar las diferencias en el comportami
cutivo con las diferencias en el éxito ejecutivo,

tener una medida configble de sy comportamient

te, y una medida confiable de sy por la

EL GRUPO

Aunque la mayor parte de los estudios encaminad

brir la base del éxito en el
der, los investigadores han reconocido recientem

|

En la préctica la existencia de otros fac=
éxito organizacional hacen dificil Ia de-

el ha-

descripciones -
0, en sus ob==

nes administrg

pbservaciones

ento del eje-

necesitamos-
© por una par
otra,

0s a descu=- -

_se han enfgcado al [7- -

ente, que es

|

13 ‘

N ;

JrTe.

|
)
[}
1
;
(|
=
]

M
i#
i
i
+

| 4
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grupo

improbable

el conflicto

metas

alto

mas difrcil

significado
( o satisfac—
cién )

25,

26.

27.

28.

29.

| 30.

31.

32,

|

114

i
crucial la manera en que los miembros del grupo responden al-

lider y a sus intentos por dirigir.

Aunque el lider es el que dirige, su éxito estd
por la reaccion y el comportamiento del

Existen varias cosas que un grupo necesita parg

ductividad, aunque ésta no esté garantizada con eso.

quisito tal es el de las metas significativas de
metas explicitas es «eueesse..( probable/imp

—

deteminado -~
que dirige.

lograr 1a pro—

Unre
| grupo. Sin-—
robable ) que -

los miembros de! grupo compartan objetivos comunes de traba-

jo.

Cuando los individuos int erpretan las metas de

| grupo de mane

ra diferente,es mas probable que surja en el grupo «vevven..s

(la cooperacién/ el conflicto ).

5o

A continuacidn, los individuos en el grupo de

brabajo necesi—

tan ver la relacién que existe entre sus objetivbs personales y~

las del grupo.

Por ejemplo, un individuo que ve que sus propi

os intereses es=-

tan atados a las metas del grupo, es probable que sea un pro-

ductor ...... (alto/ bajo ).

Finalmente, los trabajadores necesitan encontr
do y una satisfaccién en el mismo trabajo. I
pecializacidn en las tareas tiende a ser en los
racién ........ ( mas facil / mas dificil ) el !
jetivo.

La practica de la " ampliacién en el trabajo",
éste sea mas complejo, combinando diversas og
simples en una sola operacién, ha dado como 1
tos en la productividad porque ayuda a que los
encuentren mas en su trabajo.

ar un significa=
a exagerada es
niveles de ope
ogro de este OE

eraciones mas—
esultado aumen

trabajadores =

En resumen, las nomas del grupo que favorecen la alta produc

que hace que- h
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metas
objetivos

( motivos )
metas del gru
po -
trabajo

no lograra

organi zacional

i, 0
superior

liaerﬁzgo -
( administrativos)

de la alta
administracidn

lider

33,

34.

35.

36.

37.

3s.
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tividad es probable que se desarrollen cuandg los individuos -
entiendan las del grupo, ven la relacidn que existe =
entre sus propios y las y en=-
cuentran un significado y una satisfaccion en|el mis_
mo. ‘ ,

En ausencia de tales desarrollos o comprensiones entre las per=
sonas que lo siguen, un lider con los rasgos o ¢caracteristicas =
" perfectas" para el liderazgo +.....+..... (lograra/no lo-
grara ) el éxito.

LA ORGANIZACION .. - . 4 .| ‘&

Ademas de la importancia en el grupo para deteminar el éxi~
to en el liderazgo, un lider puede estar influenciado por otros
aspectos del clima . La evidencia de la inves=
tigacién indica, por ejemplo, que la persona que mas influen
cia tiene en el modelo del comportamiento de un lider, es SLZ
perior en la organizacién.

La manera como dirige un gerente esta influenciada de un mo-
do més importante por la manera como dirija su .

En un estudio de supervisores de la primera Ifhea por ejemplo,
se encontrd que el estilo del liderazgo del supervisor estuvo =
influenciado més por su propio superior en la organizacion ==
que por un programa general de adiestramiento sobre métodos
de .

: i
.
De esta manera, esto sugeriria que para cambiar " un clima -
de liderazgo " en una organizacidn, necesitaluno comenzar -
tal desarrollo y modificacién en el nivel organizacional.....

esssees ( de la alta administracion/ de la primera linea ).

Ademés de la relacidn del Iider con su superior, sus relacio--
nes con ofros gerentes y especialistas staff afectan también su
comportamiento como .

— - ——

3

.
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diferentes de

lider
subordinados

no es

administrati vo
(v organiza—
cional )

liderazgo

menos

situacidn

116

39. Por ejemplo, si un gerente ha tenido difi cultades previas con ~

un departamento staff en particular, es probable que supervi-

se el trabajo de sus subordinados, que tienen un contacto as=

trecho con ese departamento, de una manera

( similar/ diferente de ) como supervisa a otrps subordinados .

D. ENFOQUE DE LAS SITUACIONES AL LIDERAZGO

40.

41

42

45,

o

El liderazgo exitoso es el resultado de la interaccién entre el -

Y sus

en una situacién organizacio--

nal particular.

Por lo tanto, un modelo particular del comportamiento en el ~
lider, o un modelo particular de rasgos . ...... (es/noes) -
probable que lfeve a un liderazgo exitoso en cualquier situg=

cidn.

!

Existen diferencfas importantes en los requisitos del liderazgo-

de acuverdo al nivel

en la organizacién.

i

¢ Esperaria usted encontrar diferencias importantes en los re—
quisitos de liderazgo entre diferentes grupos funcionales, co
mo supervisién de empleados de taller en contraste con lq
supervision del personal de oficina ..... (|si/no)

Adn dado el mismo nivel administrativo y la szma area funcio

nal, los requisitos del

po.

pueden cambifar con el tiem—

Por éiernplo,' el capataz del taller que supervisa a los emplea—
dos de la misma manera que lo hacia hace 20 afios, es proba--
ble que sea ........ ( mas/menos ) eficiente en la actualidad

de lo que era hace 20 afos.

|

46. De esta manera, el lider que ha obtenido el éx

ito no es un se-

guidor ciego de los métodos particulares del liderazgo, sino que

selecciona los que considera apropiados para u
particular.

na -

A
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47. El enfoque de las situaciones al liderazgo no implica que cada-
una de ellas es Gnica en todos aspectos. Impljca que cada situa
ci6nesalgodiferenre,haciendoconési'oalgodi erente un

comportamiento apropiado del liderazgo.

i :

- 48. En el enfoque de las situaciones al liderazgo, el lider comlenza- | ) ﬁ
analizar la situa POT esvsseess.. {analizar la situacidn general /elegirun méfo- e
cidn general do de liderazgo.

- 49, Solamente después de haber analizado Iq situacién general in-

‘ cluyendo la consideracion de los seguidores y sus objetivos, pue
liderazgo de el lider decidir sobre un méetodo particular de .
b‘Jp R
inteligencia 50.  Como indicamos en una seccidn anterior, al menos tres rasgos =
comunica~~ . generales estan correlacionados con el éxito del liderazgo. Es
cién tos rasgos son: , habilidad en la y
metas del - habilidad para detemminar Tas . :
grupo ‘
!
no sugieren S1. Estos rasgos........... ( sugieren/ no sugieren ) que el [fder-
que ha logrado éxito tiende a conducirse de ung manera parti—
Sugieren cular......... ( Sugieren/No sugieren ) que tiene la capaci
dad para estudiar los requisitos de las situaciones y para sele==
ccionar de entre las estrategias del liderazgo posible, las que~-
conduzcan al mayor éxito de la empresa, ‘ i
E. ESTILOS DEL LIDERAZGO : ”
.5
estilo 52. EI T del liderazgo puede considerarse desde diversos = =

puntos de vista, dos de las cuales se abarcan en estq seccidon .= d
| Desde el punto de vista del método motivacional|usado, el lide
! razgo puede ser positivo o negativo.

- #3. Como sin duda recuerda usted por lo que se tratd|en la unidad -
sobre motivacién y comportamiento, la motivacidn positiva im=

aumentar ‘ plica a posibilidad de ........ ( aumentar/disminuir ) la sa-
tisfaccidon de motivos, mientras que la motivacidn negativa im-
plica la posibilidad de ........... ( disminuir/ aumentar ) la
satisfaccidn de motivos.

disminuir

i

54. El gerente que motiva a las personas ofreciéndoles una mayor sa
tisfaccidn de sus propios motivos cuando trabajan |en bien de Jas




2409-Wuthenau-Bety.

positivo

negativo

negativo

positivo

negativo

descentralizado

avtoritario

|
si ( hasta el gra’
do de que las -
personas en ge~
neral tienden a
responder de ma:
nera semejante—
a los métodos de
liderazgo ).

metas de la organizacién,esta utilizando el |

55. El gerente que motiva a las personas con ame
go explicitas o implicitas de cierto tipo por
ta usando el liderazgo .

118
derazgo .

enazas de casti=—
no cooperar, es-

56. ¢ En cudl clima del liderazgo trata el empleado de * escapar

se" de la situacion ? .

57. Ciertamente, es raro un estilo del liderazgo que sea total=

mente o completamente

« Pe-

ro el relativo equilibrio entre los dos defemina el clima mo=

tivacional que opera en una situacién.

58. Otra dimensidn del estilo o modelo del lidemzgo es el grado
en que el lider centraliza o descentraliza su autoridad para-

tomar decisiones.
sus subordina dos, tiende hacia el liderazgo.
tralizado/ descentralizado ).

El Iider que comparte sy autoridad con -

eeseoses ( CEN-

59. En un estudio clésico del estilo del liderazgo se comparg- -

ron el método autoritario, el democratico y
faire" en cuanto a los efectos que cada uno
en el comportamiento del grupe. ¢ Cual d

el de " laissez -
de ellos tenia —
e estos estilos -

representaria el extremo de autoridad centrglizada para to—

mar decisiones ? El .

54

60. Los estudios que se han descrito,se refirieron
estilos de liderazgo de los lideres adultos en'

a los diferentes
clubs de jove—

nes.' ¢ Tiene alguna significacion el efecta de los estilos =

de liderazgo en el comportamiento de los mu
nt n  liderazgo en organizaciones de adultes ? ..

o

chachos para el

.. (si/no).

61. ¢ Cudal método de liderazgo implicaria una cgmpleta liber=-
tad para la toma de decisiones por parte dell grupo o indi~=
viduales pero con poca o ninguna participgcidn del lider ?

o il
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el de laissez cessserssssasss (el autoriario/ el democratico / el de lai=
faire ssez faire ).

62. ¢ En qué metodos de liderazgo serfan todas las politicas un = :
asunto de discusidn y decisidn en grupo, pero| con la activa Q

el democratico asistencia del lider ?....0.cvveee.... (el qutoritario/ el

de laissez - faire / el de mocratico ).

63. El método del liderazgo en el cual el lider detemina todas = i
los politicas y asigna tareas especificas de trabdjo a cada = = '

autoritario miembro en el grupo es el M&todo vqueseesnssas ( Qutorita=

rio / democrético / laissez - faire ).

s

64. De los tres métodos de liderazgo estudiados el ; -

autoritario implica la maxima centralizacidn de autoridad) el 5

laissez-faire la méxima descentralizacién de autoridad y el ‘

democratico una considerable, pero no total descentralizacidn de la '
auvtoridad.

5 s i
.. .

65. Aunque todos los resultados de estos estudios no pueden repa="
sarse aqui, varias de las diferencias observadas en el compor-
tamiento de los muchachos vale la pena anotarlgs. En témi- i

, nos, tanto de la calidad como de la cantidad de| trabojo, el -

democratico método de liderazgo de " laissez - faire " fue inferior al méto

autoritario do como al método

autoritario 66. Por otra parte, el més alto nivel de productividad no fue en— ;
( de esta ma- : contrado en el método democratico de liderazgg sino en el —
nera, los des método . ;
cubrimientos

de las investi
gaciones no - ) ’ ;
siempre estan ' ‘
de acuerdo ~ , - ' . '
con nuestras = i i
preferencias - , ] :
personales ).

67

Debido a que existe una considerable libertad de expresién de
grupo, pero con la presencia de la autoridad del|lider, el mé
democratico ! todo Iteva a un alto grado de|originalidad
en el trabajo.




o i
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autoritario

autoritaria

democratico

autoritario
democrético

laissez-faire

laissez~faire

autoritario

democratico

no

|

69.

70.

7.

72,

74.

Quizés debido al grado de control que existe s

120

obre el compor

tamiento del individuo, el mayor descontento fue expresado =

bajo la forma de liderazgo .

El comportamiento sumiso o dependiente con a
de la individualidad, fue més marcado en la si
, fuertemente centralizada.

El estilo del liderazgo que resultd con un may(
servaciones orientadas al grupo, asi como el m
amistad fue el .

Resumiendo, un grado mayor de agresidn, sumi
tividad caracterizd al grupo

guna pérdida -
tuacibn

or nimero de ob.
ayor grado de -

idn, y produc-

7 un grado mayor de

amistad y originalidad en el trabajo al grupo _ y un
mayor grado de productividad y comportamiento orienfado a-

la diversién caracterizé al grupo de

Los descubrimientos con relacién ol estilo de i

rigir, resulta la desorganizacién en el comport
grupo.

Los descubrimientos con relacién al estilo del |

derazgo del -

sugieren que cuando un !ider deja de di-

amiento del ==

derazgo

sugieren que el liderazgo fuertemente centralizado ——

puede promover una alta productividad.
embargo, que todos los muchachos que dejaron

Podria afadirse sin

las activida=- -

des del club hicieron &sto mientras gozaban del clima autori=-

tario,

Los descubrimientos con relacion al estilo del liderazgo
sugieren que los métodos del liderazgo participati=

vos son especialmente valiosos cuando la innovacién o la crea

tividad es uno de los " productos deseados del frabajo de gru-

po."

|

’

75. ¢ Sugieren estos descubrimientos que los métodos de supervi- =

sidn o estilo de liderazgo deberan ser los mismos en una si--

tuacidn de taller en contraste con un staff de

vecesss (si/n0)

investigacion ?
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investigacion

produccion
cion ).

. 7% FE [ 19N t“)! no

76. De acuerdo con &sto, la investigacion recient
al estilo de liderazgo,indica que los métodos descentraliza—
dos o " democraficos" son fos que tienen més
partamentos de .......... ( investigacién/ groduccién ); -
mientras que los métodos centralizados son mgs apropiados en
los departamentos de seesenssses ( investigaeidn/ produc=-

[N

121

e con respecto

gxito en los de

N
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control

estandares

estandar

EL PROCESO DE CONTROL

El proceso de
grado pos tres pasos esenciales,
deteminacidn de estandares, la comparaeidn
dos reales con los estandares, y el llevar a ¢
correctiva.

De éstos, el primer paso, el de la deteminaci
dares, depende la identificacidn de los objeti

122
DAD 1
CONTROL

en las organizaciones estd inte=m
Estos pc}os son: La =

e los resultg—
bo la accidn =

on de los estan-
vos de la orga-

nizacidn, la cual se realiza como parte del proceso de pla--

neacion.

En el proceso de control, la transformacién de
presa en resultados medibles, que después se c

metas de la em
onvierten en la

base para evaluar e! desempefio, integra el primer paso en la-

deteminacidn da los .

!

De esta manera, el definir la cuota de ventas
les en una tienda a menudo implica la detemi
de desempefio.

departamentag-=
nacidn de un =




LI 7=YYUTRENau=eiy .

si (y ésto de~
be ser mas que
una resta de -
las ventas to-
tales debido al
gasto extra im
plicado)

si { en este ca-
so podria exis=
tir la tendencia
a mantener de-
masiada o muy
poca existencia)

diversas

control (u ob
servacién )

punto de
control

1.

123

Ademas de las ventas totales, la cantidad de mercancia de- =

vuelta, ¢ deberia considerarse al definir un estd
pefio ? cvueess (si/ N0)

|

by | SRR S

¢ Puede considerarse la satisfaccidn de un clien

ndar de desem

e y su tenden

cia a comprar otra mercancia en otros departgmentos de la-

tienda como un estandar ? .... {si/ no).

¢ Seria la cantidad de mercancia mantenida en existencia par

te del estandar usado para evaluar el desemp
menta! en una tienda ? .... (si/ no)

¢ Deberfa el estandar considerar no solamente e

fo departa- -

volumen de -

ventas sino también el tipo de mercancia vendida ? .... —

(si/no). ‘

De esta manera, al definir los estandares de desémpefio encon

tramos que debe ( n ) considerarse ...vee... (U
faceta (s ) importante (s ) del desempefio.

|

na / diversas )

Los estandares pueden aplicarse anivel de politicas, procedi- -

mientos o-métodos. Puesto que las operaciones

totales no - -

pueden ser observadas, es necesario elegir ciertps puntos con

el fin de ejercitar un .

Por definicidn, un punto estratégico en una operacidon que se=

elige para ser el punto focal de la accién se den

.
H

Entre méas anticipadamente se localice un punto
un proceso, serd ..... ( més/ menos ) probable
corregirse las desviaciones antes de que se vean

metas de la organizacion, i
g .-

omina

He control en=
que puedan -
afectadas las
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metas ( u ob ‘
jetivos )

|

estratégicos
de control

cantidad
costo

tiempo

cantidad
costo

uso del tiempo
calidad

calidad

resultados

13.

15.

16.

17.

18.

21.

| | 124

Los puntos estratégicos de control deberian ¢legirse de manera
que las comparaciones con los estandares en|estos puntos refle
jen directamente el &xito en el logro de las organiza=-
cionales.

o

Los estandares definidos en los puntos
puden ser de diversos tipos.  Nosotros disdutiremos brevemen
te los estandares de cantidad, costo, uso del tiempo y calidad.

La definicién del volimen de produccidn esperado, volomen -
de ventas o e! nimero de personas que van g emplearse impli=
ca estandares de .

Especificar las sumas de dinero que vana g
primas o publicidad implica un estandar de

starse en materias

t

i

El establecimiento de un programa para segyir en la realiza—
cidon de ciertas actividades implica un estandar de uso del —

Los primeros th tipos de estandares, ésto eg la el =

y el se prestan para una medicidn —
especifica. Por otra parte, esmas dificil de especificar la -
base cuantitativa para un estandar de .

E! objetivo que debe lograr el departamentd de crédito son ==
las buenas relaciones poblicas. Esto es un estandar de
que es mas dificil de especificar en términos cuantitati

VOs.

COMPARACION DE LOS RESULTADOS ACTUALES CON EL
ESTANDAR

Habiendo especificado los puntos estratégicos de control y el-
estandar de desempefio en estos puntos, necesitamos comparar
después los con los estandares.

El tipo de medida usado al evaluar los resultados reales debe~

i
i
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enfatizadas
insuficiente-
mente

calidad ( o el
valor del via-
je)

medir

muestreo

muestreo

reduce

22.

23,

24,

25.

26.

27.

29,

Wuthenau-Bety.

ria conformarse con la manera en que fue def
dar.

En la medicién del desempefio organizacion
la definicidn de los estandares, las medicia
bles de la calidad tienden aser c.vves...

fatizadas excesivamente / enfatizadas insuficientemente )

125

inido el estan-~

al, asf como en-
nes menos tangi-
besesceease (€N

+

Por ejemplo, 1a medicidn del volumen de ve[\fas mensual ob-

tenido por un gerente de ventas de distrito e
facil. La medicién de su progreso en logr
profesional de su personal de ventas es ....
nos ) dificil.

relativamente -
ar el desarrollo -
.. (més/ me=--

El desarrollcr las limitaciones especificas de costo para gas—
tos de viaje, pero fracasar en desarrollar cualquier estandar=
para medir la necesidad o valor del viaje en primer lugar, -
sugiere un énfasis insuficiente en la medicidn de la

No es necesario que se midan fodos los resu
to estratégico de control.

tados en el pun

A menudo se aplica el método -

de muestreo para seleccionar lo que se deberd .

Cuando se revisa en el punto de control sélo
produccidn y ésta se toma como representati

cidn total, esta implicado el método del

El gerente de un restaurante que establece a

una parte de la
va de la produc-

azar un punto -

para revisar la calidad de le comida que se sirve, esta apli—

cando el método de al hacer sus

| E

observaciones.

La aplicacidn del principio administrativo de excepcién....

«e... (aumenta / reduce ) el ndmero de rev

siones detalla-~

das de los procedimientos que un gerente utiliza al realizar -

sus responsabilidades de control.

El gerente de un restaurante que investiga el

método de la -~

!
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’
preparacidn de la comida cuando algo anda mal o cuando ~ - .
% hay una queja especifica, estd siguiendo el principio de :
i excepcidn al realizar su actividad de control.
i
InE 30. La cantidad de tiempo empleado midiendo los| resultados en -
‘ los puntos estratégicos de <ontrol se minimiza|por la aplica—-
I muestreo ‘ cion del método del , mientras [que el tiempo - .
Al " administrativo usado en revisar la manera como se obtuvieron '
3 : los resultados se minimiza por la aplicacidn del principio ad-
g excepcidon . ministrativo de .
A _ . C. APLICACION DE LA ACCION CORRECTIVA '

31. Una vez que se han establecido los estandares y se han medi-
do los resultados, se usan diversos dispositivos de control en-

4 correctiva B las empresas para la accidn preventiva o | . i
ol \

Bl 32. El uso de los presupuestos para revisar y corregir los gastos — '

SN que se estan realizando es directamente una parte del proce- :

uE control sode ....v....... (control / planeacidn ); mientras que la :

? detemminacién del presupuesto al principio es|una parte del - |

planeacién proceso de la . :

33. En téminos de los cuatro tipos de estandares o medidas que -
. pueden incluirse en el proceso de control, ¢ Qué tipo inclu—
costo ye la deteminacidn de un presupuesto ? .

34, El hecho de realizar un presupuesto es en un entido su ma--

o : _ yor debilidad. La principal ventaja de realizar un presu- -
' i o puesto es que ayuda a coordinar diversas actividades de la -- 2
costo { o mone empresa usando una base comin para medirlas y controlarlas - 2

taria ) B ~ osea labase del . 1:3

L 35. Por otra parte, Llc: confianza en estas variables que pueden fa had
ik hace mas pro cilmente medirse y expresarse en unidades manetarias ...... P
bable vesesess.. (hace més probable / hace menos probable ) - ; g

que las variables que no pueden facilmente expresarse en uni
dades monetarias se desprecien en el proceso|de control.




o e €B .

o

b

ey

P

L

o

2409-Wuthenau-Bety .

fuerzas

debilidades

planeacién
control

informe de
control

continua ( sema

nal, mensual ).

dispositivo de
control

36.

37.

39.

41.

42.

43.

Una ventaja general de los presupuestos es qu

De esta manera,el hecho de que los métodos
presupuestos pemitan a un gerente compara

127

para realizar - =
directamente el

desempefio de los departamentos de ventas de ingenieria, por

ejemplo, es una de sus principales .......
bilidades ).

El que los métodos para realizar presupuestos
mo resultado que se ponga un énfasis excesiv

( fuerzas / de-

puedan dar co—
o en la reduc=-

cidn de costos en los departamentos de produiccidn y que se —
ponga un énfasis insuficiente en la evaluacidn de los esfuer—

zos para mejorar la calidad, es una de sus pr

seasssea.. ( fuerzas / debilidades ).

€idn y uso de ellos estimula la atencién adeg
tancia de las funciones administrativas, espe
funciones de y .

incipales......

pe la construc= -~
vada a la impor
cialmente las ~-

Los informes de control estadistico se usan tgmbién como dis_
positivos de control en organizaciones mas grandes. ¢ Espe
rario usted que los informes de control estadistico tiendan ==
también a enfatizar aquellas variables de dempefio que pue—

den medirse més facilmente ? ..... (si/ ngd)

Por ejemplo, un informe periddico que analiza la tasa de ro

tacion de los empleados es un

esfadfsﬁ

co.

Debido a que los informes de control eé%dfsﬁ

» -
co significan —

muy poco a menos que se les compare con datos similares de-
periodos anteriores, es importante que se preparen sobre una

base ........... ( continua / interrumpida

El analisis del punto de equilibrio o punto de
no pérdida es un tercer tipo de

no —ganancia =

El analisis del punto de equilibrio o punto de
no -pérdida implica el uso de una gréfica que
lumen total de ventas contra ingresos y gastos

ho -ganancia =
muestra el vo-
En este ca=

so particular 3,000 unidades de ventas es el punto de = = =
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no ganancia-
no pérdida

no

$ 23,000 \
( aproximada
mente )

$ 9,000 ( apro
ximadomenfe-j

128
!

. . ( Haga referencia a la figura 11.1)
ingresos y ’

gastos x 10 ; s

J o]

60p P ingresos

(]
501 ! ganancia
- 1 gastos

40 ¢

301 ‘i gastos variables

23}-.. , l

20 =t —_t — — =

: ] ’ e
9 | : ' gastos fijos
% e E A A l A rs 4’ vo.l. de
0o 1 2 3 4 5 6 71 ventas
x 10
FIGURA 11.1
Grafica de No =Ganancia - No Perdida

44, Esto significa que para un volumen de ventas de 3,000 unida

45,

47.

des ..... ( no/ si ) hay utilidad o pérdida.

¢ Cudles son los gastos totales asociados con
ventas de 1000 ? .

¥

¢ Cuadl es el ingreso total asociado con un Vi
de 1,000 unidades ? .

Por lo tanto, a un volumen de ventas de 1,04

un volumen de -

olumen de ventas

00 unidades espe_
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pérdida
$ 14,000

utilidod

$ 10,000

($ 45,000 en
ingreso menos
$ 35,000 en -
gastos ).

uvtilidad
pérdida

presupuestos,

informes esta
disticos, ana

lisis del punto
no ganancia-

no pérdida.

no continua

especiales de
control

excepcion

reporte espe
cial de con-
trol

dispositivo
de control

49,

51.

52.

53.

/
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rQrfamos UNG +seeeess0o. {Utilidad / pérdidad’) fotal de _

De esta manera similar, a un volumen de ventas de 4,500 uni

dades esperariamos una ........ (utilidad /

de

De esta manera, comparando directamente los

bérdida ) total =

ingresos y los -

gastos en varios niveles de ventas ( o produccidon ), una grafi

ca de no ganancia - no pérdida se enfoca en la o

esperados .

Hasta oqui hemos discutido tres tipos de dispasitivos de con=

trol: R

Y

Los reportes especiales de control es una cuarta categoria en=

tre los dispositivos de control.  Estos reportel

5 pueden conte-

ner o no datos estadisticos, pero la diferencid con otros dispo

sitivos es que se investigan las operaciones pa
tiempo particular y para un fin particular.
elaboran sobre una base vvevve.... ( continu

El gran valor de los reportes

rticulares en un
Estos reportes se
o / no continua)

es que las operacio-

. —_— 7 .
nes que parecen desviarse de los estandares esperados, reciben

una atencidn adicional por parte de los ejecu

tivos. Esta es =

una aplicacidn directa del principio administrativo de

Un reporte que revisa los procedimientos actugles en un afea -

de trabajo particular, tal camo el manejo de
cliente, es un ejemplo de un

as quejas del —

La auditoria interna es el quinto tipo de
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55. Ademas de una auditorfa de la contabilidad, |una evaluacién - :
de la aplicacidn de politicas, programas, métodos y el logro -
de objetivos en un area suficientemente amplja de operacio- - i
interna , Pes, se incluye en la auditoria t
56. Aunque el reporte de la auditoria interna puede ser similar al -
continua reporte de control especial, las principales diferencias son que
( mensual, el reporte de auditoria intema esta tipicamenite preparado so— ‘
anual ) - . breunabase ......... ( continua / no continua )y es tam= -
! - mas bién ....... (mé&s / menos ) extenso en su areq de cobertura, :
I8 presupuestos, 57. Hemos discutido cinco tipos de dispositivos usndos junto con la i
4 informes de— funcidn administrativa de control : )
) control esta~ R ’
t distico, .
Iy andlisis del - ‘ o . e s
I punto no ga— L f A ‘ T o
- \ nancia no pér - ‘ oo g
dida, reportes 3
especiales de - 5,
Hinn control y audi
i‘ torfa interna. 0

presupuesto, - 58. Los dos tipos de dispositivos de control que se apoyan mas di—

analisis del - rectamente en el analisis monetario o flujo de|fondos son: el =

punto no ga— y el . : |

nancia - no - .

pérdida. ' : L i

reporte espe-~ 59. El dispositivo de control que esta directamente relacionado - |
. i cial de con— con el principio administrativo de control por excepcidn es el ‘
#| trol. |

60. ¢ Esperaria usted que un ejecutivo pueda entender perfecta- -
mente las actividades que se realizan en ung empresa e in—
tuir una accidn adecuada de control Gnicamente a través de

no i T ® o dispositivos fomales de control ? ..... ( si / na)

) . . . s . . .s i
al 61. En cualquier situacidn organizacional, la relakién del gerente :
' con otras personas clave de la empresa ademés |de! uso de dis—
ki de control : positivos formales ; €s necesaria para prevenir al
3 H e ————
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formales

deficientemen=-

te

es hecesario

metas

se resistirg

rechazar

62,

65.

67.

gerente de quedar aislado de las operaciones ¢
lizando.

REACCIONES HUMANAS ANTE LOS PROCH
CONTROL CENTRALIZADOS.

Aunque el enfoque clésico a los sistemas de cf

131

ue se estan rea

DIMIENTOS DE

ontrol suponga =

que las personas automaticamente actuaran p

ra corregir su =

propio comportamiento, los individuos pueden hacer resisten=

cia a los sistemas
riedad de razones.

Una razdn de por qué un procedimiento de

de control'd bido a una va—

trol podria cau

sar disgusto, es debido a que tiende a romper 'la imagen pro -
pia de una persona, esto es, que el punto foctl de la mayor ~

parte de los reportes de control se fijan en la
persona ha hecho ........cc0..o. (bien

te ).

Suponiendo la aceptacién de la necesidad de
rregir las deficiencias de una persona ......

cosas que una -
deficientemen=

encontrar y ¢o-
«es ( €5 nece-

sario / no es necesario ) que las metas del sistema de con—

trol sean aceptadas por ella misma como algo
na.

De esta manera, el no aceptar las de

que vale la pe=-

la organiza= ~

cidn,es una segunda razdn de por qué un empleado puede re=

chazar un sistema de control.

Por ejemplo, un ejecutivo junior que siente qui

su puesto es—

ta por encima del nivel * de un reloj checador " probablemen
Y€ seeeccssscssss { S€ resistira / no se resistira ) a usar una -

hoja departamental para fimar.

Aln cuando el empleado esté de acuerdo con

la necesidad de

conocer los hechos desagradables y considerorf que las metas ~

del sistema de control son valiosas, puede se
dar esperado de desempefio es muy elevado y
chazar / aceptar ) el sistema de control base 4

tir que el estan
creveecnse (e
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68,

69.
maés
f
L 70,
rechazado
\
|
71.
evitar
metas
elevado
imcempleta
72,
no
- : 1 73.
rechazados
74,
wh hediia
control

En las situaciones en las que es posible establ

132

ecer estandares -

de desempefio para cada persona, ¢ habréa una mejor oportuni

dad de reclucir la resistencia a los controles 7

Por ejemplo, las cuotas individuales de ventqd
desempefic anterior es ....... ( mas / menos
sean aceptadas,que una cuota estandar aplicq
sonal sin tener en cuenta la experiencia.

, /

Un dispositivo de control que solamente pone

eeenss (si/n0)

s basadas en el -
) probable que =
da a todo el per_

énfasis en la im

portancia del volumen actual de ventas,puede ser ..........
aceptado / rechazado ) por los representantes de ventas con
P P P n

vencidos de la importancia en desarrollar ung
mercial con los clientes a largo plazo.

Hasta aqui hemos considerado cuatro razones
dividuos en una organi zacién podrian resistir
La tendencia a los hechos desagra
aceptar las de la organizacion,creer
de desempefo esperado es demasiado
que los estéindares definidos son una medida . |
pleta / incompleta ) del logro de los objetivos
cion.

Quinta, una persona puede no objetar fos cont
ro si la asignacidn de la autoridad de control ¢
lares en fa organizacién. ¢ Tiende un individy
procedimientos de control establecidos por su

cvesess (si/ o)

Por 6tra parte, es mas probable que los procedit

reputacidon co~

le por qué los in
los controles:—
dables, el no ~-
que el estandar
y el creer-

[ eeveees ( com=
de la organiza-

roles mismos pe

1 grupos parficU_
o a objetar los -
propio superior?

mientos de con-

trol administrados por un grupo " staff de fuera” sean se.v......

( aceptados / rechazados ) por el personal de |7

nea.

Finalmente, de la misma manera que existen dos sistemas orga-

nizacionales en cualquier empresa, el fomal y

existen también dos series de sistemas de control.

el informal, =~
Esto impli-

ca que los compafieros de trabajo de una persona son una fuen-

te importante de sobre su trabajo.
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aceptacidén de

resistencia

grupo

resistencia

control

control cen
tralizado

control per=-
sonal

auto = con-
trol

la alta admi
nistracion

-Bety.

75.

76.

133

Cuando las nomas del grupo infomal son consecuentes con =

los objetivos de control de la empresa podriam
altogradode ............ { aceptacién de

os esperar un =
resistencia a )

los dispositivos de controlz cuando las normol del grupo - -

contradicen los objetivos de control, podriam

to grado de ....e.es... ( aceptacion/ resi
o

Cuando la influencia de la organizacidn info

importante de resistencia a los procedimientos

esperar un al_
stencia ).

| es un factor
control, se-

enfoca mejor el problema considerando de qué manera puede -

cambiarse el punto de vista del ........ (ind
po ).

E. HACIA LOS CONTROLES EFECTIVOS

77.

80.

81.

82.

!

Cada una de las razones para hacer resistencia

viduo / gru - -

a los controles

tiene su contrapartida en una linea de accidén que puede to--

mar un gerente para reducir esa fuente de ___|

En primer lugor, consideremos que existen tres

puntos focalese

posibles en la operacidn de un sistema de control: Control ==

centralizado, control personal y auto <

i :

El control de un presupuesto departamental realrzado por un ==

staff de finanzas, es un ejemplo de

El * chequeo" y las correciones que realiza un
y

upervisor en =

su relacidn con sus subordinados son un ejemplo de

El individuo que cambia  sus propios métodos
pués de que se ha dado cuenta que no ha tenidg
grar los objetivos deseados, esta practicando el

|

Desde el punto de vista de la teoria clasica de
cion, el énfasis se ha puesto en el flujo centra
de control hacia «vveeevecacssase.. { laalta
cion / el nivel organizacional més bajo ).

de trabajo des
) éxito en lo~~=

la organiza- -
izado de datos
administra= =
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?f’ ‘ el nivel orga 83. Por ofra parte, desde el punto de vista del comportamiento or
i nizacional - ganizacional, se ha puesto énfasis en la importancia de con-~ ;
: mas bajo trol para
e 84. Desde el punto de vista del comportamiento, ¢l modelo del cir = |
: punic p :

cuito de comunicacidn discutido en la unidad sobre comunica=
cion administrativa, puede directamente aplidarse también a -
| los procedimientos de control, Asf, la retrotransmision direc
ta de informacidn acerca de los resultados, lleva a la més ==
control 3 oportuna accion de .
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A UN I

EL APRENDIZAJE COMO CAMBIO

Desde el punto de vista de la psicologia mode
del implica el surgimiento de

ciado con la practica o experiencia individug

El combio que ocurre en el aprendizaje puede
dafino en sus efectos sobre el desempefio del
viduo.
vacidn debido a previos fracasos, ha sufrido
probablemente es ......... ( benéfico/ da
sempefio en el trabajo.

En los procedimientos formales de instruccion,
deseados ocu

estan organizadas de manera que los
rran en el menor tiempo posible.

DAD 12

APRENDlZAJl Y DESARROLLO

DEL EMPLEADO .

ra, el procew -
e un cambio aso—

ser benéfico o -
trabajo del indi-

n cambio que ==
fiino ) para su de-

El ingeniero que ™ aprende" a no iTTn‘enfar una inno=

las experiencias

Los combios que ocurren en el aprendizaje pu
nocimientos, en la habilidad o en la actitud.
bro de texto y obtener una comprensién de |

ministracién es un ejemplo de un cambio en |

den ser-en los co
Estudiar un li-
principios de ad
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habilidad

conocimientos
habilidad

no es

actitudes

habilidad

conocimientos

conocimientos
actitudes

10.

1.

12,

La practica de aplicar conocimientos tales coma
de administracién !leva al desarrollo de ung

!
Las actitudes de una persona pueden ser una bar|

sempefio exitoso en su trabajo aln cuando tenga
y la necesaria.

Por efemplo, un supervisor que ha asistido a un

adiestramiento de relaciones humanas y que cre
es importante para él, ....... (es/ noes ) pn
aplique en su propio trabajo lo que ha aprendid

136

los principos =

rera para el de
los

programa de -~
o que ésto no -
pbable que ~ -
D,

Debido a que las actitudes implican un cambio ¢n las ideas y =
en los puntos de vista de una persona, son ....4... ( mas/ me

nos ) dificiles de obtener que los cambios en los
y en la habilidad.

conocimientos

El adiestramiento sensitivo y el desempefio de un pape! ( role -

playing ), que incorporan un grado de experien
en la persona que aprende, son particulamente

'mo métodos de adiestramiento disefiados para log

en las .

cia emocional-
ade cuados co-
Jrar eambios —

Debido al grado en que el " método de estudio de casos", de-
sempefio de un papel (.role playing ) y la simulacidn adminis—

trati va dan experiencia en la aplicacién de con
son métodos de adiestramiento adecuados para e
la de supervisién o administrativ

E! método de conferencias e instruccién program
parte, son particulamente efectivos para desarry
con respecto a hechos y principios ¢

particular,

pcimientos, =
desarrolio de
O. '

ollar los
de un campo =

Rara vez un método de adiestramiento da como resultado un —
cambio solamente en una de las tres areas. Por ejemplo, el

método de conferencias esta enfocado a fograr ¢

la informacién que tiene una persona y en sus p|

En otras palabras, promueve el desarrollo de los
y las .

Jn cambio en-
untos de vista.

ada, por otra-
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cambio
experiencia
( o practica )

. conocimientos

habilidad
actitudes

comportamiento

no son

aprendizaje

motivacidn

actitudes

14,

15.

16.

18.

19.

i

137

Hemos dicho que el aprendizaje siempre relaciona un

asociado con la .
——

Con el fin de evaluar el aprendizaje que ha tenido lugar, los

cambios en los ; la

olas --

finalmente tienen que expresars

cambios en el comportamiento.

Un mejoramiento en el desempefio en una pruel
mientos es un cambio en el

Puesto que el cambio deseado en el desempeﬂb

e en forma de

a de conoci—

n el trabajo -

podria depender de otros factores en la organizacidn, tales -

como los métodos de motivacién usados, los p

ramas de - = :

adiestramiento ........ { son/ no son ) siempre el medio =

apropiado para lograr mejoramientos en el des
trabajo.

LOS PRINCIPIOS EN EL APRENDIZAJE

Las condiciones o factores que hacen que se eleye al maximo =~

el progreso en un programa de adiestramiento, ha
das: principios del .

La motivacidn es un factor clave en cualquier si
aprendizaje.
ra aprender para usar eficientemente el tiempo d
miento.
dizaje pobre cuando esta ausente la

La motivacion es importante en cualquier situaci

pefio en el =

n sido Hama-

fuacién de ==

Para decirlo simplemente, un individuo desea-

e adiestra- -

La evidencia experimental indica que hay un apren

.
S

on de aprendi

zaje, pero se hace relativamente més importante con tareas -

mas dificiles de aprendizaje.
tres areas de cambios que puede ocurrir durante
je, el nivel de motivacidn es especialmente imp
lograr cambios en las .

. i -
[

De acuerdo con ésto, de las

el aprendiza
ortante para-

¢ Qué es lo que hace que una persona quiera aprender ? La-

evidencia indica que el comportamiento recompensado se =
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aprende y tiende a repetirse bajo condiciones similares en el

no recompensa futuro, mientras que el comportamiento - i
do tiende a no aprenderse.

motivacion

no son

Forr oo

23.

motivacion

recompensa

24,

la persona que es
ta agprendiendo.

retrotransmisidn

27.

.

retrotransmisidn

No es tanto la ocurrencia inmediata de una
no la espera de ésta lo que sirve para qume
de una persona para que

recompensa, si-
ntar el nivel de -
aprenda en un —

pefio en la toma de decisiones.

programa de adiestramiento.,

Las recompensas pueden ser de diversos tipos, correspondien—
te éstos a los tipos de motivos que los individuos consideran
importantes en un programa de desarrollo. De esta mane-
ra, los incentivos financieros ...... ( son/ no son ) las Gni
cas metas para que las personas se esfuercen. -

En resumen, un factor asociado con la eficiencia en el apren
dizaje, es el nivel de de la persona que apren--
de, el cual se maximiza cuando la espera de una

estd asociada con un cambio deseado en el com—
portamiento.

Otro factor re‘locionado con la eficiencia en el aprendizaje
es la retrotransmisién o conocimiento de los resultados. En
tre mas sepa la persona que estd aprendiendo acerca de co—
mo lo esta haciendo,. ..... ( mas / menos ) rapidamente es
tara capacitado para mejorar en su desemperio. -

El principio de retrotransmisién sugiere que |la informacidn -
con respecto al desempefio de la persona que esta aprendien
do deberia darsele @ vevvvrvneanencnensd. ( la persona =
que esta aprendiendo / al instructor ).

e v . . e U R . e
En'el método de adiestramiento de la simuldcidn administra-
tiva el analisis de! evaluador acerca de las |decisiones de la
persona que se esta adiestrando, representa |

disefada paro llevar a un mejoramiento en el desem

En el método de * estudio de casos ", la digcusidn subse~ =
cuente de analisis y cursos alternativos de accién, constitu—
ye la para el individuo participante.
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¢

Cuando se retarda la retrotransmision es coe.cbeeees (mas fa
cil / més dificil ) para una persona que aprende el détermi--
nar cual de sus acciones lo lleva a un resultado exitoso.

En esta unidad de auto ~instruccidn, las respyestas dadas en =
la parte izquierda de cada pégina ponen inmediatamente dis=
ponible la .

Ademés de la motivacién de la persona fue aprende y el he—
cho de proporcionarle retotransmisién, la secyencia del mate
rial que va a estudiar, es un factor que afecta la eficiencia=
del .

La presentacién de nuevo material a la persorja que se esta —
adiestrando sdlo después de que ha sido desarrollado un cono-
cimiento o habilidad previamente requeridos,|es un requisito~
de la apropiada.

g P O"‘n L ta e Al
La divisién de la tarea en partes 16gicas ya dominadas, es ~ -
también un resultado de la apropiada.

Debido a que eJ desarrollo ldgico de! material se refuerza - =
cuando existe una secuencia apropiada, se hace .... ( més/
menos ) significativa para la persona que se esta adiestrando.

bnidad, el desa-
la aplicacién -

El material para instruirse uno mismo en esta
rrollo del conocimiento paso por paso, ilustra
del principio de .

No importa el método de adiestramiento que se use, el hecho
de que no exista una sucesidn apropiada en el material, condu
ce a un nivel pobre en el aprendizaje.  El instructor que ~=
“brinca" sin abarcar el material basico ..... (es/ noes )~
probable que promueva un desempefio exitose en la persona =
que aprende.

oY

-
Hasta aqui hemos considerado tres factores que conducen a la
eficiencia en |la persona que aprende.  Estos son:  desarro-
llar una elevada en la persona que aprende, propor

o
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retrotransmisién cionarfe y organizar el material que sera asimila
sucesion do desde el punto de vista de lq buena .
37. El grado de participacidn o préctica de la persona que se adies

activa
P o
alumno
|
participacidon
LI -O)
responda

desempefio ( a~
prendizaje )

menos

molesto
confuso

39.

41.

tra,estd también relacionada con la eficiencig en el aprendiza
je.  Estosugiere,que la aplicacidn .......4 ( activa/ pasi=

va ) de la persona que se adiestra, Hevaaun aprendizaje maxi
mo. »

i
I

Una debilidad de! método de conferencia; es que el instructor-
participa més activamente que el .

y—

Debido a que las personas que estan en aprendizaje practican
activamente los comportamientos especificos tales como habi-
lidades para la supervisién o las ventas que se estan desarro—
llando, el desempefio de un papel ( role playing ) como técni
ca de instruccién promueve una gran de la perso;a.

En esta unidad de auto - instruccidn, la participacién activa~
se logra a través del requisito de que la persona que esta - = =
aprendiendo enfos de infor
macion.

R e m e
Finalmente, mientras mas considere un métoda de adiestra =~
miento las diferencias individuales, mas eficientemente pue~
de desarrollarse un elevado nivel de en la per
sona que esta recibiendo adiestramiento.

Mientras mas diferencia exista entre las personas que reciben
adiestramiento en lo que se refiere a preparacién, nivel de =
trabajo, etc., es vu.u... (més/ menos ) probable que ca-
da individuo aprenda eficazmente en un programa orientado-
al grupo.

; =3
Un programa de adiestramiento dirigido al participante " pro_
medio", es probable que sea ......... ( confuso/molesto ) =
para la persona que aprende rapidamente y o 4..... ( confy_
so / molesto ) para la persona que aprende con lentitud.

S
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individuales

menos

diferencias in

dividuales

habilidades,
actitudes

-

desempefio ( o
comportamien
to)

motivacion
recompensa

retrotransmi= -
sion

sucesion

participacion

44,

47,

49.

51.

|

|

Agrupar a las personas que van a recibir instry
do con la preparacién o la habilidad que teng
cién al problema de las diferencias

Puesto que los participantes pueden aprender
te a diferentes niveles de comprensidn en las
sempefio de un papel { role playing ) y simula
tiva, las diferencias en preparacidn seran ..

141

yceidon de acuer
an, es una solu

.

e

simultaneomen=~
técnicas de de-
cidn administra
oo ( més/me:-

nos ) cruciales que tratandose de los métodos de adiestra = =

miento de lectura y conferencias.

Debido a que las unidades para auto - instruccidon permiten =
que la persona vaya " a su paso", estén disefiadas para ajus-

tarse a las
nas que reciben adiestramiento.

e bsmaienn? ER

En esta seccidn hemos discutido cinco condic

que existan entre las perso—

ones que estan

asociadas con la eficiencia en el aprendizaje, esto es, con~

el logro de los cambios en los conocimientos,
o las .

+

En el analisis final, los cambios en los conoc
lidades o actitudes tienen que reffejarse en ¢
de la persona que recibe adiest

Eh] A
\ C e

las

mientos, habi-
ambios en el —
ramiento.

o

El principio que tiene que ver con el deseo que tiene de - <
aprender la persona que recibe adiestramiento es el de la

, la cual esta relacionada con
de Ta

adiestramiento.

u

Una base para eliminar errores en el desempe

la ocurrencia -

asociada con el éxito en el programa de-

Fio de la perso-

na que esta recibiendo adiestramiento, se prevee incluyen-

do !a durante el proceso de adiest

ramiento; mien

tras que la buena organizacidn del material que va a empe
plearse en el aprendizaje tiene que ver con el principio de

Mientras més activa es la implicacién o la

por~
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L, ; : parte de la persona que estd aprendiendo, mayor es el apren i
‘;;k | »i w  dizaje; mientras que la diversidad en la preparacion de las —
i personas que estan recibiendo adiestramiento hace necesario - _
g%; ‘ diferencias indi considerar las al planear el programa de adies "%
i ‘ viduales tramiento.
i : E : ‘ %
motivacion 52. En resumen, existen cinco factores relacionados con la eficien ¢
retrotransmisién cia en el aprendizaje, ésto son : La la o
sucesidn ; la ; la y las h
participacion .
diferencias indi | ; %
viduales : t ' ' . e
| e oo s . x ]
| &
C. UTILIZACION DEL APRENDIZAJE -
53. Suponiendo que cierfos conocimientos, habilidades o activida
adiestramiento des se han desarrollado durante el , estamos -
. pues interesados en el uso adecuado de &stos productos del =~
. aprendizaje en el trabajo real.
54.  Un factor que afecta tal uso es simplemente que viene el
olvido con el correr del tiempo.
h | 55. El aprendizaje extra y el repaso son dos soluciones al proble=
8 olvido ma del . Practicar una habilidad mas allg d=l -
aprendizaje punto en el que la persona adiestrada logra el minimo desem-
extra A pefio aceptable, es una descripcién del .
‘ .| 96. Suponga que un estudiante de contabilidad hal aprendido cé6—
mo manejar un problema particular de costo, pero realiza dos
aprendizaje o tres problemas més para practica extra.  Esto serfa un ejem
extra plo de .
57. Puesto que el aprendizaje extra proporciona uh mérgen de se-
guridad entre el nivel de competencia lograda en la situacién
de adiestramiento y la competencia necesaria |para una apli-
caciodn posterior, el desempefio posterior es més probable que
esté en el minimo nivel aceptable.  Por lo tqnto, ¢ evita =
no el aprendizaje extra que venga el olvido ? .,.. (si/ no).
L
; |
|
|
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repasos

repaso

aprendizaje

transferencia

positiva

negativa

maximiza

minimizan

deberfan

puesto

59.

61.

62,

65.
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Los efectos dafiinos del olvido pueden compensarse a través —

de periddicos de los conocimientos
adquiridos con anterioridad.

" Los cursos de repaso " son un ejemplo de

y habilidades -

pla—

neado, con el fin de mantener un alto nivel de desempetfio.

Ademés del olvido, el otro factor que influye
cidn posterior del
tramiento, la cual se refiere al grado en que
aprendidos se aplican de manera apropiada en
de trabajo.

E!l olvido oparente puede no ser un olvido del
falla para hacer la de los productos
je de la situacidn de aprendizaje a la situacid

Los efectos de la transferencia pueden ser posi
vos.  Cuando la participacién  en un pr

en la utiliza= =

es la transferencia del adies—

os materiales —
una situacion =

todo, sino una-
del aprendiza—
bn de trabajo.

tivos o negati—
pograma de adies

tramiento lleva a un mejoramiento del desempefio en el traba

jo, estd implicada la transferencia

Hasta el punto en que el desempefio en el trab

ajo se hace me

nos efectivo como un resultado de experiencias previas de - =

aprendizaje, se denomina transferencia

El programa de adiestramiento efectivo es uno
ferencia positiva al desempefio en el trabajo s
ximiza / minimiza ); mientras que las fuentes
cia negativa se ....... ( maximizan / minim

'

en que la trans
£ eeeeenss (ma
de la transferen
izan ). -

Obviamente, si los procedimientos para manfjnimienfo de la-
maquinaria se ensefian, &stos c....... ( deberian / no debe-
rian ) ser los que ordinariamente se usan en lq empresa.

Ademas de la importancia de que las habilidades del desempe

fio estén de acuerdo con las requeridas en el

individuo debe también aprender a reconocer
a las que se aplican las habilidades para max

, el =
Tas situaciones

imizar la trans=
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amplia

mayor

aumentar

habilidades

situaciones

67.

69,

70.

71.
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|
ferencia positiva.

Aprender la aplicacidn apropiada de las haBiﬂidades adquiere=-
fuerza si se incluye una variedad ...... ( amplia / estrecha }
de problemas en el programa de adiestramientp.

Ademés, mientras mayor sea la semejanza entre los problemas -
considerados en un programa de adiestramientoly los implicados
en una situacidn de trabajo «........ (mayor/ menos ) sera~
la cantidad de transferencia positiva,

El grado en que se presentan los problemas simflares a los que =
se hace frente en una situacién de trabajo, las técnicas de --
adiestramiento del desempefio de un papel ( rofe playing ), =--
estudio de casos y simulacién administrativa, tienden a ....
«esees. ((@umentar / disminuir ) la transferengia positiva.

En conclusibn, la transferencia positiva se aumenta cuando las
requeridas en el trabajo estan de acuerdo con las
desarrolladas en el progroma de adiestramiento.

i

Ademés, la transferencia positiva se refuerza cuando la perso-
na que estd en adiestramiento desarrolla la capacidad para re=
conocer las a las que se aplican de manera ade=-

cuada sus habilidades.

4 i 1 RSl RS TR

.
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desempefio

funciones

no ( volvere~
mos a este =
punto unos -
cuadros des-
pués )

A.

1.
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UNIDAD 13

DESEMPERO ADN

e -

UN MODELO CONCEPTUAL

El propésito de esta unidad final es el de indicc
temas especificos que hemos tratado en este prg
instruccidn " se unen" en la detemminacion de
del administrativo en una empr
pues, lo que defemmina el nivel del desempefio
en las funciones administrativas de planeacion
direccidn y control ?

Los descubrimientos de gran parte de la investi

AINISTRATIVO.

v

ar cuantos de los
grama de auto -
la efectividad ~
esa. ¢ Qué es,
de un ejecutivo
, organizacion,-

gacion acerca =

del comportamiento del ejecutivo,apunta a la ¢onclusion de - -
| ), ap
que el desempefio efectivo de las administrativas -

no viene al azar o por un camino desconocido,
directamente relacionado con tres factores que

sino que estg —
afectan tanto al

ejecutivo como a su posicidn; esto son: el nivel de sus activi—
dades, el nivel de su motivacidén y el ambiente organizacional.

El primer factor que afecta directamente el desempefio del eje

cutivo es el desarrollo apropiado de la habilid
ro una gran habilidad en las areas importantes,
un alto nivel del desempefio ejecutivo ? «....

od ejecutiva; pe
¢ garantizan -

(si/no)

A

¥
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i 4, El segundo factor que afecta al desempefio del| ejecutivo es el = i
sk nivel de motivacién. Hasta cierto punto, mientras mayor es el
L mayor de motivaciéon de un gerente ......... ( mayor / menor ) es el _
1 nivel de desempefio. i
|
; 5. El tercer factor que afecta el desempefio administrdtivo es la or Ry
ganizacidn o ambiente organizacional.  Un sistema ineficaz -
i bajo ‘ de comunicaciones en la organizacién llevaa n vu.u.y (@f=— = -~
to / bajo ) nivel de desempefio / administrative. '
5 } desempefio 6. De esta manera, hemos indicado que el administra e i"
| habilidad tivo puede verse como una variable dependiente del desarrollo=-
! motivacion apropiado de {a administrativa, la opti
organizacidén ma de los gerentes y la existencia de una eficaz.
; 7. Supanga que un gererite altamente motivado en|una buena situa »
| cidn organizacional, tiene un bajo nivel de habilidad adminis~ :
trativa.  Su nivel de desempefio probable sera relativa—
i bajo mente ...... { alto/ bajo ).

8. Suponga que un gerente altamente competente en una buena si= ;
tuacion organizacional esta absolutamente falto de motivacién,
bajo ' Su nivel de desempefio probable sera relativemente .....

: ‘ (alto/bajo ).

700

Suponga que un gerente altamente motivado y competente se en
i cuentra en la peor situacidn organizacional imaginable, con !
‘1 areas de responsabilidad traslapadas, nula definicién de autori
‘ dad y cosas semejantes.  Es probable que su nivel de desempe

°

bajo fio sea relativamente ........ ( alto / bajo ).

i | 10. De esta manera, ¢ puede un bajo nivel en cualquiera de los =

4‘ . ‘ factores compensarse con uno o ambos de los factores que son=

i3 i i no ( el que - relativamente mas altos ? ...... (sT / no)

ol cualquiera de

e los factores sea v :
% | bajo,llevaa ,

{a probabilidad | : ’ o7
de un nivel ba_ ’ ' ’ ' ' :

jo de desempe~-
fio )

R
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| D=HxMxQO

desempefio

. bajo

‘habilidad
motivacion
“ . organizacion

T iR

A A

o
L]
S
L

| conceptual &

g” de trabajo
j ‘ «

planeacidn
organizacidn

|
|
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11. Para abreviar, J.vpongo que representamos cada una de las vg-

12.

13.

14,

15.

16.

17,

rigbles que hemos estado discutiendo por la primera letra de” =
cada palabra.  Entonces, para desempefio, habilidades, moti
vacidn y organizacidn, usaremos las letras : ’ ’

y .

En términos de su efecto acumulativo en el nivel de desempe—
fio, H.M,y O se afaden o se restan una de otra. Cuando =~ -
cualquiera de estas variables independientes se reducen a un =
“o"hipotético, también se hace en el desempeflo.  Entonces,
el medio mas apropiado de expresar la relacién implicada es =
por medio de la ecuacidn ceevvvsvee.. (D=H+M+Q / D=Hx
MxQO ) ‘ . f

La ecuacién D= H xMx O no significa que se vaya a usar pa-
ra una manipulacidn matematica real de las variables, mas - -
bien es un modelo conceptual o modelo de trabajo que resume
las relaciones existentes entre los factores que|influyen en el -
nivel del administrativo.

Los signos de mu tiplicacidn en la ecuacibn sugieren que un ni
vel muy bajo de habilidad, motivacidn u organizacidn tienen
como efectoun ....... (bajo/ alto) desempefio.

El modelo conceptual que estamos siguiendo, sugiere que el de
sempefo administrativo es una funcién de la relacién multipli-
cadorqg entre los niveles del individuo de la , la-

y el nivel de la

Aunque el modelo no se aplica cuantitativamente, la identifi~
cacidn de las tres variables principales o factores que afectan
el desempefio de un individuo en una situacién|y el énfasis en
la importancia independiente de cada factor lg hacen Gtil co=
mo un modelo .

DESEMPENO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Al estudiar el desempefo administrativo en este programa de —
auto - instruccidn, hemos seguido el enfoque de| identificar las =
funciones de la administracion como son la ’
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direccidn ) Ly « La proparcidn de tiempo
control ‘ que gasta un gerente en cada una de estas funciones varia,segin _

el nivel organizacional de su puesto; los que ocupan puestos -
| en la alta gerencia gastan relativamente mas tiempo en la pla-
‘ neacidn y la organizacidn, los gerentes de nivel mas bajo gas=
tan més tiempo en actividades relacionadas con la direccion y=-
el control .

. FRN (DL | P

18. La identificacion de las metas organizacionales|y laformulacién
de politicas, procedimientos y métodos integran,la funcién ad=

% planeacién ministrativa de .
*
19.  La deteminacién y agrupacidn de actividades y| la definicién = g

de tos relaciones de actividad en la organizacidn estan implica 3

organizacion das en el proceso de .

( 20. La gufa y supervisién de los esfuerzos de los subbrdinados hacia -

. el logro de las metas de la organizacidn describen la funcién = b

direccidn de la .

21, El establecimiento de estandares, la comparacion de los resulta
dos reales con los estandares y la accidn correctiva son los pa—

control sos del proceso de . i
22. Enlafigura 14.1 la planeacién y la organizacién son relativa
mente mas importantes en el nivel administrative «ovvvv.. (su

superior perior / medio / de primera linea ).

Nivel administrativo

|

|

|

i »

i - : Superior
|

Medio

~
9
Ry
Y
g
-0
(]

De primera
linea

‘ Figura 14.1 Diagrama esquemdtico que ilustra la re-
l lacién que existe entre el nivel administrativo y la re
|
|

lativa atencién dada a las diversas funciones adminis -
trativas. -

RAL
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administrativas
ejecutivas

habilidades

toma de deci
siones

diagndstico

alternativas

andalisis

24,

25.

26.

29.
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Por otra parte, la direccién y el control son relltivamente més -
importantes en el nivel............. ( superior / mediano / de

primera finea ).

I

Algunos autores del campo de la administracion

la gerencia administrativa de la gerencia ejecutiva.

han distinguido
Segin =

&sto, la planeacidn y la organizacién se consideran funciones -

¢ mientras que la direccién y
funciones .

HABILIDAD ADMINISTRATIVA

Ademés del estudio de las funciones administrati
siderado también las habilidades fundamentales g
ble un desempefio efectivo de las funciones.
diferencias de opinién acerca de la identificacit

el control son -

vas, hemos con—
ue hacen posi=
Aunque existen
on de

que llevan al éxito en el puesto administrativo, las ha—
bilidades en la toma de decisiones, la comunicacidn y el lideraz
go son tres de las principales areas de habilidades consideradas -

importantes por la mayor parte de los autores en

este campo.

Segln nuestra discusion en la Unidad 3, el diagndstico, el des
cubrimiento de alterativas y el andlisis,son los elementos basi=

cos de la habilidad en la .

La funcién de la primera parte en la toma de dedisiones, esto es

la del

; es identificar y esclarecer yn problema.

La importancia de la creatividad y de un clima organizacional-

que conduzca a un comportamiento creativo, tien

¢ lugar durante

la segunda fase de la toma de decisiones, ésto es, el descubri-=

miento de {as .
————

Después del diagnéstico y del descubrimiento de

alternativas, la

comparacidn de los cursos de accién y la eleccidn de una de las

alternativas constituye la parte final del

.
 ———

. 3 : olbert < : o :
El enfoque orientado al sistema para la toma de decisiones,que -

pone énfasis en el uso de los modelos mateméti cos

v el analisis -

"
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positivo

negativo °

muy poca

aprendizaje

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

cuantitativoes el de la .

|
E! paso de informacidn y comprensién de una persona a otra,im-
plica la habilidad administrativa de la .

e

El éxito de un gerente para comunicarse, se evalia observando -
qué efecto tiene su comunicacidn en el de sus subor
dinado ( u otro receptor ).

La tercer area de habilidad administrativa que estamos repasan
do, ademas de las dos areas de la y la.
,es la del liderazgo.

El enfoque de situaciones al liderazgo sugiere fjue un modelo —
particular de rasgos o actividades adninistraﬁf‘a's. ceveeas (lle
vara / no llevard ) a un desempefio exitoso en una variedad =
de climas organizacionales.

e
i

El liderazgo exitoso resulta en una parte de motivar con éxito
a otras personas. Intentar obtener la cooperacidn del grupo, -
el uso de recompensas lo enfatiza el lider ....L...... ( positi-
vo / negativo ); mientras que el uso del castiga fo enfatiza el =
lider vevevee.... { positivo/ negativo ).

Otra faceta del estilo del liderazgo, es la medida en que el IT—
der delega autoridad a sus subordinados.  Desde este punto de
vista , el lider autoritario es uno que participg........ ( mu=
cha / muy poca ) de sus autoridad a sus subordinados.,

i

El desarrollo de las habilidades para la toma de decisiones, co
municacidn y liderazgo viene a través de la operacidn de los -
principios de discutidos en la (ltima unidad.

Los métodos formales de adiestramiento que estfin orientados a -
la aplicacidn de conocimientos por parte de los participantes,=
pueden lograr una medida del desarrollo de habilidades, sien—

%
E
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estudio de ca

505
39.
su superior
40,
todos los ge
rentes de la |
empresa |
4],

aprendizaje [

recompensa ‘

incorrectas
|
i

]

retrotransmi
sion

do un ejemplo de tal método el .
go, el desarrollo comprensivo depende de lo que
misma situacidn de trabajo.

. R : 12 et
Ademas de la persona misma, ¢ qué otro individug
posicidn clave para afectar el desarrollo de un ge
desempefia su trabajo ? .

Puesto que los gerentes en todos tos niveles son el

151

Sin embar=
ocurra en la =

> estd en una =~
rente mientras

factor mas im

portante en el desarrollo de sus subordinados, no es sorprenden=
te que en la mayor parte de las compafiias actualmente conside=
ran el desarrollo administrativo como responsabilidad de ......
teterreesssseasessesss { un staff administrative de desarrollo/

todos los gerentes de la empresa ).

|

De la misma manera que el éxito de un programa f
tramiento depende de la aplicacidn apropiada de

omal de adies
os principios=

del asi también el valor de los métodos de de

sarrollo en el trabajo dependen de la aplicacidn de estos princi

pios.

En la 0ltima unidad observamos que un factor que
con la eficiencia del aprendizaje, es el nivel de |
de la persona que aprende, la cual a su vez, se v
por la ocurrencia de una junto con el
do en el camportamiento o en el desempefo.

sta asociado
motivacidon =
afectada --
cambio deseq
-

Puesto que los gerentes estan de una manera general orientados =
hacia los logros, rara vez pensamos en el factor de la motiva=- -

cidn como algo que constituye un serio problema.

Pero ung =

posibilidad es que el tipo erroneo de comportamiento puede ser =
inadvertidamente recompensado, dando como resultado las co—

SQ5 ussaerssass.. ( correctas / incorrectas ) que
dido.

El conocimiento de los resultados, o

tor que afecta la eficiencia en el aprendizaje.,

se han apren

es otro fac
— e

El principio de retrotransmisidn sugiere que cuandd un gerente —~

no obtiene ninguna reaccion de su superior con res

pecto a la ca
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impedido

no

sucesion

complejo

sucesion

por la practi=
ca real de la

habilidad

violacién

46.

47.

48,

49.

50.

lidad de su trabajo durante periodos prolongado:

152

de tiempo, su

desarrollo se ve coneso «.vvvniunnnnn... ( ayudado/impedi~

do).

Las evaluaciones periddicas del desempefio pueden considerarse
programas formales para proporcionar retrotransmision a aquellos

cuyo desempefio estd siendo revisado.
estas evaluaciones suficientemente programadas
sea innecesaria la retrotransmisidn menos formali

(si/no).

|

¢ Estan ordinariamente -

de manera que-
zada? sieevean

Hasta el grado en que existe una progresién planeada en los ti-
pos de asignaciones de trabajo que se le dan a yna persona, es-

ta siendo aplicado el principio de aprendizaje

l

De la misma manera que un programa formal de

de la

ndiestramiento

es més efectivo cuando los conocimientos y las habilidades se~
van adquiriendo paso a paso, un modelo de experiencias de tra

bajo que avanza hacia 1o més de

una manera sis

temética, da como resultado un desarrollo superior de las habili

dades administrativas.

e

P . "
El no dar a una persona una asignacién en la qu
cer frente a problemas de ninguna especie, o es

e tenga que ha
poradicamente

saltar a asignaciones que son demasiado complejas, ambas co--

sas implican un frac aso en la aplicacion del pri
dizaje de la .

El principio de participacidn sugiere que el dom

hcipio de apren

inio de una ha

bilidad se ve reforzado .............. (observando el desem=

pefio de otros/por la practica real de la habilid

Un programa de desarrollo administrativo,que se

od ).

enfoca en dar

a los ejecutivos junior la oportunidad de observar a los geren=
tes superiores que han logrado el éxito en el trabajo, es un --

ejemplode una ...vvvvviuee... (aplicacion/v
principio de participacion.

EFUN I

olacién) del -
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52.
descenfraﬁ
Zacidn
53.
no es
54,
estd de
acverdo
55.
subordinado

56.
exigidos ( o ‘
recompensa i
dos) ‘

D.

57.
motivacidn
b 1

|
fisica 58.
social
ideoldgica

insatisfechos 59,

or | 9w

| 153

De esta manera, puesto que el desarrollo admin
forzado por la oportunidad de realizar tareas
la politica organizacional que tiende a llevar
administrativo més efectivo es la de la........
cidn/ descentralizacion) .

strativo se ve re
inistrativas, =
un desarrollo =
. (centraliza-=

T B

Finalmente, el principio de las diferencias indi idudles, sugiere
que un programa comin de desarrollo aplicado i parcialmente o

todos los gerentes de un nivel dado ..... <+« (les/no es) deseq
ble. -

3

Asignar una responsabilidad final para el desarrallo administra-
tivo a cada gerente de una organizacidén més que a un departa—
mento staff.......... (estd de acuerdo/no estd de acuerdo) con
el principio de reconocer las diferencias individuales.

La instruceidn, la cual representa la relacisn qu
superior y un enfocado al desar
timo, es la técnica mas poderosa para lograr el d
nistrativo.

surge entre un
llo de este ol

Para que los gerentes tomen en serio la responsabflidad que tie=
nen de desarrollar a sus subordinados, los esfuerzos que hagan de
ben no solamente ser alentados sino también -
en la organizacién.

LOS MOTIVOS DE LOS GERENTES

Aunque todas las personas estéan influenciadas por Jas dimensio==
nes fisicas, sociales e ideoldgicas de la , el mo
delo de satisfacciones que un gerente puede lograr, influye en =
&l en cuanto a las metaqs que considera importantes|,

En nuestra discusién de los motivos humanos lanzamos la hipéte=
sis de la existencia de al menas tres categorias de motivos: - -
La ; la y la .

Observamos también que los motives que efectian de manera =
mas importante el comportamiento,son aquéllos que|estan .. ...
{satisfechos /insatisfechos ).
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60. En comparacién con los empleados, ¢ estén los gerentes general
mente en una posicidn tal que puedan satisfacer una mayor can
si tidad de motivos personales en el trabajo? ....}... (si/no).

61. De esta manera, puesto que los motivos insatisfechos son los que
son efectivos, ¢ podriamos esperar que el modelo de motivos que
afecta el comportamiento de los gerentes fuera diferente de - -
si ’ aquél que ofecta el de los empleados ? vvovsseless. (si/no).

I

62. Hasta el grado en que los gerentes tienen una mayor oportunidad

‘ e / para satisfacer los motivos fisicos y sociales, podriamos esperar-
| e " que los motivos fueran més importantes para -
ideoldgicos ellos. {

YRR LR Y

R0 AL

- - »

63. De esta manera, podriamos esperar que tales motivos como el =
éxito, el poder, la autonomia y la propia realizacidn sean = -
areas de un inters .v..vevee.... (Mayor/menot) para los eje-

‘ cutivos que para los empleados.

| O

R F ROy 3 Bt it )
o
=

3

Como una indicacion de que ésto puede ser verdad, en un estu- .
dio de casi 2,000 gerentes representantes de todps los niveles ad g
ministrativos en una diversidad de empresas, las necesidades de '
orden superior de autonomia y propia realizaciél se consideraron
. como las necesidades +........... (mds/menos) colmadas en to
! menos dos los niveles de la administracién.

i

RRED i

i 65. En el mismo estudio, aunque existieron algunas diferencias en-
tre los gerentes de la linea y los staff, la variable méas importan
te y su satisfaccidn fue el organi zacional del -
puesto administrativo.

nivel

66. Con base a estos descubrimientos, ¢podriamos esperar que las re
compensas monetarias sean los mdviles més efectjvos para un ni-
vel més alto de desempefio entre los altos ejecutjvos ? ..eeess

no ‘ (si/no).

E
1
&

{
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67.

68,

administrativos

69.

70.
conformidad

1.
incertidumbre

|

72,

incertidumbre

no esta

- i

E. FACTORES ORGANIZACIONALES

155

Una buena estructura de organizacién hace que probablemente

se dé el desempefio administrativo efectivo, y en

un sentido, es

to observacidn corre pareja con el objetivo de Frederick Taylor,
de mejorar la productividad del trabajador por medio de una me

jor organizacion del lugar de trabajo.

Las presiones para el cambio, para la confomidad, las presio==
nes de incertidumbre y el conflicto de metas son algunas de las-

principales presiones que afectan los puestos

En nuestra compleja y dindmica sociedad, los eje

cutivos y sus fa

milias necesitan estar siempre preparados para transferencias de-

trabajo, reorganizaciones y la necesidad de movi
ficos. Estas presiones para el 5@

cialmente en los niveles administrativos de nuestr

nes. *

Por otra parte, algunos de los escritores més popu
que las presiones organizacionales fomales e inf¢
individuos para " ajustarse al molde esperado”, de
do presiones desafortunadas en la

' !
i
En comparacidn con los puestos operativos, existe
mento de lo desconocido, o la presidn de la
en el trabajo ejecutivo.

La habilidad de un ejecutivo para tomar decision
con base en una inevitable e incompleta informag
tomente relacionada con su tolerencia a la presid

|

mientos geogra
enfocan espe~
as organizacio

lares,temen ~-
prmales en los -
h como resulta-

.
—

+ un gran ele--
incluida

es importantes—
. . 5
zion, estd direc
n de la

Finalmente, la decisidn para trabajar por lograr yna meta,podria
tener que hacerse a expensas de alguna otra metq. De esta mane
ra, el gerente c..veaursesess (estd/no estd) necesariamente en
la posicién de satisfacer todes los objetivos de la empresa a tra-

vés de sus decisiones.
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74.  Por ejemplo, un gerente podria tener que elegir entre mante- ' g
i . ner las buenas relaciones de la comunidad pemitiendo que la
: produccidn en una planta no fuera eficiente, o realizar algu- g

na parte del trabajo en una comunidad diferente (implicando . i
metas (o mo=- también la necesidad de algunos mevimientos ejecutivos). Tal ;
tivacional) situacion implica un conflicto de para el gerente, ;

i

]

1 - ~ | 75.  La aplicacidn de "buenos” principios organizacionales, refuer
P /] all

‘ za la probabilidad de un desempefo administrativo efectivo.
‘ “cambio Pero para obtener éxito, un gerente debe también ser capaz- .;
| conformidad ! de haces frente a factores arganizacionales tdles como la pre ;
incertidumbre sidn para el , para la , de |

] conflicto de ‘ y de . j
HE | metas.
o
i ‘ l ;
b \ | a
i I
3 | 5 e ¥ oal i i 1 b N
';,
E{ < I
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