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Marco Estratégico de Referencia

ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el aho de 1979 con el inicio
de actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marco un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor de Primaria Manuel Albores Salazar con la idea de
traer Educacion a Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas

familias de la region para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma Ilhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision
en grande de traer Educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la

gente que trabajaba por la mahana tuviera la opcion de estudiar por las tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre,
el Profesor Manuel Albores Salazar;Victor Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996
como chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro como
Profesora en 1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de finanzas en

1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formo el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacién de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda
la region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion
de una institucion de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias
de los jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para

seguir preparandose a través de estudios de posgrado.

Universidad del sureste 3

ubps



Nuestra Universidad inici6 sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de
la 4° avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos
grupos de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias
instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el
campus Comitan y el Corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y
controlar todos los procesos operativos y Educativos de los diferentes Campus, Sedes y
Centros de Enlace Educativo, asi como de crear los diferentes planes estratégicos de

expansion de la marca a nivel nacional e internacional.

Nuestra Universidad inici6 sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el afo 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
corporativo UDS, este Ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes

estratégicos de expansion de la marca.
MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando
altos estandares de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos,
Profesores, colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el

proceso de ensenanza-aprendizaje.

VISION

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra
Plataforma Virtual tener una cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas

académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.

VALORES
* Disciplina
* Honestidad
* Equidad
* Libertad
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ESCUDO

El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen
de izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte

superior esta situado un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de

un libro abierto.

ESLOGAN

“Mi Universidad”

ALBORES

a)

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por
ser lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu,

" extremo valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.

Universidad del sureste 5



Teoria de la organizacion

Objetivo de la materia: Un posicionamiento critico ante las condiciones de
construccion yvalidacion del conocimiento, distinguiendo el modo especifico
de investigacion, justificacion y organizacion propio de cada ambito vy

comprendiendo el alcance de las soluciones aportadas.

UNIDAD Il

MODELOS DE ORGANIZACION

2. La organizaciOn y su génesis: roles e instituciones
2.1. El proceso morfogenetico

InstitucionalizaciOn

Conducta colectiva e institucionalizaciOn

2.2. Modelos de intercambio y negociaciOn de la institucionalizacion.
a) Teoria de la Institucionalizacion de Homans

b) Modelos de la Institucionalizacion de Blau

2.3. Modelos de proceso institucional

a) La concepciOn de Turner

b) El orden negociado

c) La resolucion de la tensidn de roles
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Durante buena parte de los estudios de las organizaciones, desde el
punto de vista constitutivo; se han postulado diferentes teorias que tratan
de explicar desde diferentes puntos de vista, el funcionamiento de las

organizaciones.

Es correcto asegurar, que dichas teorias se ven influenciadas sobre la
composicion de sus autores, la hermenéutica que pueda ser aplicada; hasta

el contexto en el cual fueron escritas.

Por lo anterior, es necesario precisar que estas -las teorias- no
corresponden a la totalidad de la fenomenologia tratada y buscan

Unicamente generar una base centrada en el estudio de este ente social.

Asi, se siguen generando teorias que apuntan a estudiar a las
organizaciones cuya reflexion genera la necesidad de profundizar en su

estudio.

A continuacion, se presentan las teorias de la organizacion que marca
el mapa deestudios del posgrado en el cual se encuentran inscritos y que les

servira para llevar a cabo laactividad de la semana.
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Max Weber Y La Expansion De La Burocracia

La “escuela” burocratica ha sido uno de las teorias que ha servido

de base para suaplicacion y estudio en organizaciones.

La Teoria de la Burocracia se desarrollé durante las primeras décadas
del siglo XX,debido a la fragilidad de las teorias ya existentes hasta el
momento. Por un lado, la Escuela de las Relaciones Humanas parecia
un tanto irreal, mientras que la, Escuela Clasica era muy mecanicista.
Eran muy extremas entre si, pero seguian siendo miradas parciales e
incompletas de la organizacion. La Teoria de la Burocracia, cuyo
idedlogo fue Max Weber, tendia a mostrar una vision global de la
empresa. Ninguna de las escuelas anteriores (Relaciones Humanas o
Clasica) mostré la capacidad para abarcar todas las tareas que
implicaban las organizaciones del momento, con A su complejidad y

tamano.

El modelo Weberiano trata de hallar un estado ideal en las
organizaciones, tanto paraaquellas que buscan utilidades como para
las que no. Este estado ideal tiene como objetivo la eficiencia,
respecto de la cual Weber cree que traera aparejada la disminucion

del conflicto y la armonia para los grupos sociales.

La propuesta de Weber basa sus fundamentos en la estructura. Cada
puesto tiene su lugar en ella, y las personas solo ocupan estos
lugares. Las personas no son consideradas como tales, sino como

quienes desempenan las funciones de un determinado cargo.

La autoridad, esta determinada por la estructura, y no por las
personas. Esta dada porel cargo o puesto de una persona, y no por sus
aptitudes. Para Weber, la autoridad no es solo la aptitud de hacer
cumplir las ordenes, sino también la influencia que tengan sobre los

subordinados para que ellos la acepten. Este modelo es rigido. Todo
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el funcionamiento de la organizacion esta predeterminado vy
documentado. Para Weber todas las conductas de los individuos se
pueden predecir, por lo que establece pautas de comportamiento.
Solo se establecen relaciones en el marco de la autoridad
determinada por la estructura y las reglas que norman la
organizacion. No existen las relaciones informales. La organizacion
debe tener normas y reglamentos preestablecidos que definiran el
comportamiento de cada uno de los que forman parte de la
organizacion. Para que esto se dé tienen que estar previstas todas las
situaciones posibles que puedan ocurrir, para que el individuo pueda
actuar en consecuencia. Estas normas son racionales, ya que fueron
definidas en funcion del objetivo principal de la organizacion. Hoy en
dia, la palabra burocracia tiene relacionados muchos conceptos,
como rigidez, papelerio, ineficiencia, lentitud, etc. Segin el
concepto popular, la burocracia se manifiesta cuando en una
organizacion el papeleo crece continuamente. Esto es muy diferente
a lo que habia pensado Weber en su modelo ideal. Para él, la

burocracia era la organizacion eficiente por excelencia.

(F. Eggers, 2012:
39-40)

Taylor y Fayol
Taylor

Frederick Taylor (1856-1915), en su libro de Principios de la
administracion cientifica enuncia: “El principal proposito de la
administracion debiera consistir en asegurar el maximo de
prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperidad para cada
empleado”. Taylor realiza sus estudios y focaliza sus ideas
exclusivamente en el campoindustrial fabril. Dentro de este contexto,
este autor considera que deben desarrollarse modelos sistematicos de
administracion que combatan las pérdidas generadas por la

ineficiencia del trabajo. Taylor, ademas, toma en sus consideraciones
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la particular idea que el obrero es holgazan por naturaleza. Al
respecto, enuncia: “Esta holgazaneria o simulacion del trabajo

proviene de dos causas.

Primero: del instinto y la tendencia natural de los hombres a
despreocuparse y buscar la comodidad. Segundo: de sus relaciones
con otros obreros... Cuando un hombre enérgico por naturaleza
trabaja durante varios dias al lado de un perezoso, la logica del
razonamiento es incontrovertible. ;Por qué debo trabajar fuerte si
ese obrero perezoso recibe el mismo salario que yo y hace solo la
mitad de mi trabajo?” Siguiendo con las ideas de Taylor, este
considera que el hombre cuenta Unicamente con motivaciones
economicas y que para lograr su aprovechamiento al maximo debe
darsele incentivos economicos. Es asi que propone un sistema de
pagos en relaciondirecta con la produccion y rendimiento del obrero.
El autor propone entonces la realizacion de un estudio profundo y
cientifico de las condiciones y caracteristicas de cada puesto de
trabajo. Se debe estudiar cada proceso, cronometrando las
operaciones y cada uno de los movimientos. De este analisis, se debe
llegar a la seleccion del mejor procedimiento y las mejores
herramientas para llevar a cabo una tarea. Se calcula cuanto se
puede producir en condiciones normales, pero sin esfuerzos inutiles,
con los mejores métodos y con las herramientas adecuadas. El
estudio de tiempos y movimientos asi constituido proporcionaba la
posibilidad de planear hasta en sus menores detalles el trabajo de
cada operario. Se hacia un procedimiento que detallaba
meticulosamente cada uno de los pasos a seguir, estableciendo asi
una rutina permanente de movimientos. Una vez que se determina
cual es el procedimiento y cual la herramienta optima a utilizar, se
debe instruir, ensefar y formar al obrero. Ya realizado el calculo de la
produccion de cada puesto de trabajo, se obtiene un estandar de
produccién que permite la planificacion total de la fabrica y de las

unidades a producir.
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Segun Taylor, en la fabrica debe haber una supervision de tipo
funcional, de capataces que estén capacitados en las tareas que
realizan los obreros. Asi como la actividad delobrero se segmenta en
diferentes etapas de trabajo, habra un especialista en cada etapa
que controlara a los obreros. Los trabajadores en la fabrica
recibiran drdenes de diferentes capataces, pero cada uno sera un

experto en su tema y podra hacer maseficiente el proceso de trabajo.

(F. Eggers, 2012:

34-35)
Fayol

Mientras que la administracion cientifica se desarrolld casi
exclusivamente en el area fabril, la escuela de la administracion
industrial y general dirige su accion al plano de toda la empresa, con
énfasis en la direccion y administracion. Se piensa desde la clUspide
de la estructura, en una coordinacion de todas las areas. El maximo
exponente de esta escuela es Henry Fayol (1841-1925), quien
fundamenta todos susdesarrollos sobre bases autoritarias. Para Fayol,

el individuo es una constante: se le indica qué debe hacer, y lo hace.

De ello se desprende la concepcion mecanicista, a partir de la cual se
considera a los individuos como algo no pensante, totalmente sumiso,
casi como un automata o una maquina. Por ejemplo, supongamos el
caso de una empresa de transporte publico, en la que se le especifica
a los choferes de omnibus la ruta que deben seguir, cuanto deben
cobrar y todas las paradas en las que deben detenerse para permitir
el ascenso y descenso de nuevos pasajeros. Fayol jamas considero la
posibilidad de que uno deestos choferes decida no permitir el ascenso
de nuevos pasajeros, por concluir que el omnibus ya habia
completado su capacidad. Fayol imagin6 a las personas como
individuos que seguiran las reglas bajo toda circunstancia. Este autor
considera a la administracion como el arte de gobernar. Para poder

hacerlo, considera necesarioslos siguientes elementos:
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Prever: planear las actividades de la empresa a futuro. Organizar:
darle estructura a la organizacion. Brindarle los recursos requeridos
para la operacion de la empresa. Dirigir: Fayol lo utiliza como
sinonimo de mando, es decir, conducir al personal y a la organizacion.
Coordinar: una vez que las tareas se desarrollan, es necesaria la
compatibilizacion de éstas, para que se puedan desarrollar de forma
armoniosa las actitudes y metas de los miembros. Controlar: esta
actividad implica la verificacion deque las actividades se desarrollen

como estan previstas.

Ademas, Fayol desarrolla algunos conceptos interesantes sobre la
administracion: Organizacion formal: la empresa seria un conjunto de
relaciones preestablecidas, con roles y funciones prescriptas. Las
personas ocuparian un lugar en la jerarquia de la empresa. Las
relaciones entre las personas serian estrictamente funcionales y de
jerarquia. Autoridad y disciplina: Fayol define a la autoridad como “el
derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer”. La disciplina es la
obediencia a todas las convenciones y reglamentos que la empresa
establece y que todos sus miembros deben respetar y obedecer.
Unidad de mando: en este punto Fayol es categodrico. Para él, cada
persona, en la ejecucion de sus funciones solo debe recibir drdenes
de un jefe. Cuando una persona recibe o6rdenes de mas de una
persona genera problemas y confusiones, al punto tal que la
autoridad pueda quedar comprometida y el orden alterado.
Jerarquia: es la piramide constituida por los jefes, desde la autoridad
superior a la base, es decir, los agentes de menos nivel. Estabilidad
del personal: si el empleado es desplazado apenas aprende su tarea,
nunca podra rendir de manera correcta. Fayol cree que es necesario
que todos los trabajadores, de cualquier jerarquia, puedan contar
con estabilidad, y hace particular énfasis en los jefes, para quienes la
capacitacion es especialmente larga. Este autor realizd ademas un
analisis de los puestos de las organizaciones, y las necesidades para
poder cubrirlos. Distinguio la capacidad fisica, intelectual, cultural y

la experiencia que se necesita encada puesto. Fayol creia que para
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12

SUDS

Mi Universidad



SUDS

Mi Universidad

aquellos roles que corresponden a los niveles inferiores dentro de la
jerarquia, las capacidades deben ser mas especificas, como por
ejemplo, trabajo de ventas, de produccion, etc. A medida que se va
subiendo en la jerarquia es necesario contar con capacidades

administrativas o directivas.

(F. Eggers, 2012: 36-37)

Ford.

El American System of Manufactures implicaba muchos riesgos para el
capital. Las maquinas especializadas eran caras, se requeria mucha
mano de obra, y la calidad no siempre era buena. Ademas, los bajos
salarios impedian retener a los buenos operarios y no se estimulaba la
demanda global de bienes de consumo. La produccion en masa tomo
esa experiencia e incluyé cambios tales como: mayor volumen de
produccién, una politica agresiva de ventas y la incorporacion de la
cadena de montaje. El auto que Henry Ford tenia en mente debia
tener materiales de buena calidad, asegurar un uso prolongado sin
deterioros, ser de facil funcionamiento, seguro, liviano y flexible.
Hacia 1904, el trabajo estaba organizado informalmente, sin gran
division técnica del trabajo. Cada grupo de trabajadores tenia un
espacio propio que le era a signado dentro del taller. La produccion
no estaba integrada. Se hacia unensamblaje de piezas compradas a
proveedores o subcontratistas. El proyecto de fabricar las diferentes
piezas y partes llevd al American System of Manufactures,
reemplazando las maquinas rudimentarias de propositos universales
por otras especializadas, que produjeron con precision piezas
estandarizadas. Comenzaron a aplicarse principios de fisica para

disminuir esfuerzos.

En 1907, el FORD T seria el auto barato para la multitud: modelo
simple, fabricado enuna sola pieza de hierro fundido, con piezas de

repuesto estandarizadas El Ford T tenia cuatro unidades organicas:
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motor, chasis, eje delantero y trasero. Ford decia: “todos mis
clientes podran tener el automovil del color que deseen, siempre que
sea un Ford T negro”, y también expresaba que queria “... construir
un automovil para lasmasas. Suficientemente grande como para una
familia, pero suficientemente pequeno como para que una sola
persona pueda servir se de él y cuidarlo. Sera construido con los
mejores materiales, por los mejores obreros, segun los disefios mas
simples...Tendra un precio muy modesto para que todo hombre que
gane un buen salario pueda comprarlo...”. Asi, se fueron
estandarizando los modelos, las piezas, lasrutinas de trabajo hasta
determinar que la construcciéon del Ford T demandaria exactamente
81 horas El proceso de trabajo debia ser de flujo continuo: “no hay en
los talleres una sola pieza que no esté en movimiento”. El trabajo
humano estaba normatizado, en apoyo del sistema mecanico. El

capataz vigila a hombres y maquinas.Hay ciertos principios:

1- no tener miedo al futuro ni idolatria,

2- desdenar el espiritu de competencia,

3. hacer pasar antes el interés por la produccion que por el producto,

4. no reducir la industria al hecho de vender caro lo que se fabrica con

bajos costos.
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En un primer momento, los obreros de Ford eran mecanicos con
amplias calificaciones y experiencia. Pero progresivamente, hacia
1914 3% partes de los trabajadores ya eran inmigrantes provenientes
de paises del este o sur de Europa, sin experiencia previa en el

trabajo industrial y analfabetos.

En 1914 Ford rechazé la OCT de Taylor. Ahos antes Taylor habia
expresado que en las fabricas de Ford se aplicaban sus métodos.
Podemos decir entonces que “la fabricaFord se taylorizo sin Taylor”.
En realidad, Ford no inventé el sistema del trabajo encadena sobre
una banda transportadora. El solo us6 ese método para que “todas las
cosas dentro del taller estén en movimiento, pero que todos los

hombres permanezcan en sus puestos”.

Los principios del ensamblaje debian ser: que cada pieza tenga la
menor distancia posible que recorrer desde la primera a la ultima
operacion, y que se empleen las bandas transportadoras de tal
manera que, cuando un obrero termine su operacion, la otra pieza
caiga siempre en el mismo lugar, el cual debe ser el que esta mas al
alcance de la mano y, si fuera posible, que por su propio peso la pieza

montada seaarrastrada hacia el siguiente obrero.

En 1913 se hizo el primer experimento de una red de montaje con
bandas transportadoras, lo cual cuadruplicé la productividad por
obrero. Ademas se produjo una profundizacion de la division técnica
del trabajo, y una mayor sincronizacion, ya que habia que proveer las
piezas en el tiempo y lugar justo, en un flujo continuo.Hubo un gran
ahorro de tiempo de trabajo y un gran aumento de la productividad
del trabajo. Surgieron, sin embargo, algunos problemas, porque se
formaban “cuello de botella”, ya que algunas tareas requerian mas
velocidad de la cinta y otras menos. Se buscé remediar esto poniendo

al frente de la linea a un obrero experimentado. Ademas, la baja de
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costos y la simplificacion del trabajo, permitieron incorporar

trabajadores poco calificados.

(Lucchini, C.,
2011: 6-9)

Escuela De Relaciones Humanas.

Si bien durante las primeras cuatro décadas del siglo XX era marcada
la hegemonia de la escuela que habian dejado Taylor y Fayol, sus
ideas no siempre eran tomadas pacificamente por los obreros vy
movimientos sindicales. Especialmente en Estados Unidos, el pais
donde mas se aplicaron estos métodos, los trabajadores y sindicatos
vieron e interpretaron la administracion cientifica como un medio de
explotacion de los empleados a favor de los intereses patronales. La
Escuela Clasica basé sus preocupaciones en la metodologia de
trabajo. Pero con el tiempo, las propuestas de la escuela, fueron
interpretadas por los obreros como una forma de explotacion abusiva.
El hombre era tratado como una pieza mas de una maquina. El
trabajador es considerado por esta escuela como un ser egoista y
perturbador, que se mueve Unicamente por estimulos pecuniarios
(elevados salarios), al que hay que vigilar y controlar muy de cerca.
El personal es calificado como algo externo, que hay que soportar
porque es necesario. El inicio de las ideas de las relaciones humanas
fueron fundamentadas a partir del experimento de Hawthorne (entre
1927 y 1932), desarrollado por Elton Mayo y sus colaboradores. En
1927, el Consejo Nacional delnvestigacion le encargd a Mayo realizar
investigaciones en la empresa Western Electric Company, situada en
el barrio de Hawthorne, en Chicago. Lo que se trataba de determinar
era la relacion entre la intensidad de la iluminacion y la eficiencia de
losoperarios, teniendo como unidad de medida a la produccion. Estos
estudios se encuadran en la logica de los presupuestos de Taylor,

aunque van a dar conclusiones inesperadas.

Primera etapa de la experiencia de Hawthorne Inicialmente separaron

dos grupos de trabajo, y los pusieron a trabajar realizando la misma
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tarea en condiciones iguales. Ladiferencia entre un grupo y el otro
fue que uno trabajo sobre una intensidad de luzque iba cambiando,
mientras que otro grupo trabajo siempre sobre la misma intensidad
de iluminacion. Tras esta experiencia, se sorprendieron al encontrar
factores psicologicos que influian en el nivel de produccion. Los
operarios aumentaban su nivel de produccion a medida que veian un
aumento de la iluminacion, porque suponian que debian trabajar
mas. Por el contrario, al ver que bajaba la intensidad de la luz, los
operarios disminuian su productividad. La influencia del factor
psicologico fue confirmada cuando se le cambiaban los focos de
iluminacion a los grupos de trabajo, haciéndoles creer que la
intensidad de la luz cambiaba, cuando en realidad los focos eran de
igual intensidad. Los operarios cambiaban el nivel de produccion
porque suponian que trabajaban a diferente iluminacion. Segunda
etapa dela experiencia de Hawthorne En esta etapa se separd un grupo
experimental de seis personas, a los que se los puso a trabajar
aislados, pero en forma paralela con el restode la fabrica. Al grupo de
trabajo se le aclaré que eran parte de un experimento y quese iba a
estar observando como variaba su nivel de produccion a partir de ir
cambiando alguna de las condiciones de trabajo. Se implementaron
cambios en el sistema de pago, descansos, reduccion del horario
laboral y cambios de horario. A pesar del profundo analisis, y los
numerosos cambios en las condiciones de trabajo, no se pudo
encontrar una correlacion entre ellas y el ritmo de produccion de los
operarios. Habia un factor que no podia ser explicado solo a partir de
las condiciones fisicas de trabajo, y que ya habia aparecido en la
anterior experiencia sobre la iluminacion. De esta segunda etapa, se
llevaron grandes sorpresas: los operarios generaron un ambiente de
trabajo amistoso, en el cual no habia temor al supervisor y se
trabajaba en equipo. Los operarios, incluso, extendieron sus
relaciones fuera del ambito laboral. Tercera etapa de la experiencia
de Hawthorne En septiembre de 1928 se inici6 el programa de

entrevistas. En él se entrevisto a los operarios y se les pregunté sobre
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sus sentimientos, sus opiniones sobre el trabajo el tratamiento que
recibian, etcétera. Lentamente, se saco la conclusion de que existia
una organizacion informal, manifestada por la lealtad de los
empleados entre si. Cuarta etapa de la experiencia de Hawthorne
Aqui se escogio un grupo experimental de 20 personas,que trabajaron
en una sala en condiciones similares a las del taller. Dentro de la sala
habia un observador y un entrevistador que realizaba entrevistas
esporadicamente. Esta etapa dur6 mas de siete meses, y fue
suficiente para que el observador detectara las relaciones entre la
organizacion informal de los empleados y la organizacion formalde la
fabrica. En el equipo se pudieron detectar sentimientos de
solidaridad grupal. Informaban su produccion diaria de forma tal que
el exceso de unidades de un dia pudiera ser contabilizado en un
posible dia de escasez de produccion. Las personas que trabajaban
mas de lo normal o las que trabajaban menos de lo normal, recibian

penalizaciones simbolicas.

Conclusiones de la experiencia de Hawthorne El nivel de produccion
esta relacionado con la integracion social: el nivel de produccion no
esta relacionado con la fuerza ocapacidad fisioldgica de los operarios,
sino que lo importante es que el empleado se sienta integrado

socialmente dentro del grupo de trabajo.

Comportamiento social de los empleados: los empleados no tienen
comportamientos aislados, sino que actlan como un grupo. Los
empleados se ajustan a los patrones del grupo de trabajo, y reciben
castigos morales cuando tienen lugar ciertos desvios. Las
recompensas y sanciones sociales: se verificO que si una persona
produce muy pordebajo o por encima de lo normal, recibe castigos
morales de parte del grupo. Losempleados preferian producir menos y
consecuentemente ganar menos, que poner en riesgo su integracion

dentro del grupo de trabajo.

Grupos informales: la empresa empezo a ser visualizada no solo por

los aspectos formales de la organizacidon (estructura, jerarquia,
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responsabilidades, departamentos, etc.), sino que también se vio a la
organizacion compuesta por diversos grupos sociales informales, cuya
estructura no necesariamente es la misma que la dada por la

organizacion formal.

Las relaciones humanas: las personas no son partes de un mecanismo.
Participan en grupos sociales y se mantienen en constante interaccion

social.

La importancia del contenido del cargo: si bien Taylor habia sacado la
conclusion de que una mayor fragmentacion de las tareas llevaba a
una mayor eficiencia, Mayo observé que los operarios tendian a
realizar intercambios de tareas porque los aburria la monotonia. Si
los trabajadores caen en la monotonia, tanto su eficiencia como su
nivel de concentracion se reduce. 5 Enfasis en los aspectos
emocionales: las emociones y sentimientos, aunque en ocasiones
irracionales, son tenidos en cuenta enesta teoria como un factor que

influye en la produccién. (F. Eggers, 2012: 36-37)

Teoria De Sistemas

Formulada por Von Bertalanffy en el curso de los anos cincuenta, la
teoria general de Sistemas, a partir del hecho de que la mayoria de
los objetos de la fisica, astronomia, biologia, sociologia, atomos,
moléculas, células, organismos, sociedades, astros, galaxias, entre
otros, formaban sistemas; es decir, conexiones junto de partes
diversas que constituye un todo organizador Y reencontro la idea a
menudo formulada en el pasado de que un todo es mas que el

conjunto de las partes que lo componen.

En la misma época la cibernética establecia los primeros principios de
la organizacion de maquinas que disponen de programas
informacionales y de dispositivos de regulacion, cuyo conocimiento

no podia reducirse al de sus partes constitutivas.
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La organizacién en sistema produce cualidades o propiedades
desconocidas por las partes concebidas aisladamente; es decir, las
emergencias De este modo, las propiedades del ser vivo son
desconocidas en la escala de sus constituyentes moleculares aislados,
emergen dentro y por esta organizacion y retroactuan sobre las

moleculas consititutivas de dicha organizacion.

La rutina surgida de la ciencia disciplinaria era tan fuerte que el
pensamiento sistémico quedo largo tiempo confinado fuera de las
ciencias tanto naturales como humanas, y permanece marginado

todavia.

En efecto, la idea de sistemas era un concepto nuevo en los anos
cincuenta, pero, con muchos anos que ya tenia de vida, se trataba
solo de la sistematizacion del concepto Sistema mas aln, no se torna
facil la comprension del sistema si no se hace la distincion entre lo

que se ene tiende por:

° Enfoque sistémico

° Enfoque sistémico aplicado
° Teoria general de sistemas
° Teoria de sistemas

Por el momento aceptamos que la teoria de sistemas junto con la
cibernética y la escuela matematica de la administracion es lo que
generalmente se ha manejado como teoria general de sistemas, en

ocasiones también llamado enfoque Sistémica.

No resultaria ocioso, al menos, sefalar algunas incidencias filosoficas
en el tema de los sistemas, con el propdsito de una mejor

comprension.

Resulta ilustrativo el esquema de Mario Bunge3 en cuanto a

individualismo y sistemismo.
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El enfoque de sistemas es de vital importancia para observar,
entender y explicarnos mejor nuestro mundo de objetividades y

subjetividades.

Un conocimiento sistematizado que se integra por un abanico amplio
de conceptos que es conveniente conocer y comprender para poder,
después, aplicarlos y llegar a etapas mas avanzadas del aprendizaje
como son el analisis, la sintesis y la evaluacion sustentada en una
argumentacion (emision de juicio), por lo que el glosario es amplio

sin que sea facil de entender y dominar en unos cuantos dias.

Como todo en la vida para llegar a ser experto se necesita
perseverancia y talentoLos sistemas se encuentran en este caso de
aprendizaje El postulado central reza que:[. . .] todo objeto real es,
o bien un sistema, o bien, el componente de un sistema. Asi pues,
revisemos de manera somera los conceptos que pueden ser esenciales
en estaaventura del conocimiento. La palabra sistema en su acepcion
inicial significaba partes que estaban juntas; daba laidea, ademas, de

estar juntas, que habia interconectividad entre ellas.

En la actualidad, hablar de sistemas es referirse de inmediato a un
conjunto de elementos dinamica mente relacionados entre si,
formando una actividad de interconectividades para alcanzar un
objetivo Estos elementos que se interrelacionan e interactian entre
si operan sobre entradas que pueden ser informacién, energia o
materia para llevar a cabo un proceso que provee, de igual manera,
informacion, energia o materia ya producidas que se conoce como la

salida del proceso.

Esta salida o resultado sera el equivalente al objetivo del sistema; sin
embargo, puedeser un objetivo no satisfactorio en su totalidad, de
ahi que se desprenda otra caracteristica importante de los sistemas
que es su capacidad de aprendizaje representado por la

realimentacion al sistema; es decir, el regreso a la entrada para
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informar de los resultados del proceso, lo que da la oportunidad de
corregir el proceso del sistema para mejorarlo y seguir aprendiendo
de manera continuar No obstante, tampoco esto es la totalidad del
sistema, hace falta un componente mas, surelacion con el medio
ambiente El medio ambiente, a Veces no mencionado, es la parte
fundamental que realimenta al sistema para seguir su camino de

aprendizaje y por consecuencia mejora continua.

El medio ambiente es el espacio en el que opera el sistema (real o
Virtual), no solo las entradas, el proceso y las salidas son todos los
componentes en que incide el sistema; pueden ser para el caso de las
empresas: Proveedores, clientes, bancos, gobierno, empresas,
accionistas, directivos, empleados y trabajadores; en fin, toda la

gama de actores y factores que tienen algo que Ver con el sistema.

Caracteristicas de los sistemas

[

° jerarquia ° Un sistema esta integrado de subsistemas de menor
orden y es también parte de un suprasistema

° Entropia

° Es una ley de la naturaleza segun la cual las diversas formas de

organizacion tienden hacia el caos, la desorganizacion y la muerte,

La formulacion matematica de la entropia fue elaborada en 1850 por
el fisico aleman Rudolf Julios Emmanuel Clausius, quien comprobo
que: Si dividia la energia térmica total de un sistema por su
temperatura absoluta (273 grados celsius, no hay calor alguno),
obtenia una razén que aumentaba siempre en cualquier proceso
natural, ya fuese la combustion de carbon en el sistema de una
maquina de vapor o la explosion de hidrogeno y helio en el Sistema
del Sol Cuando mas rapidamente aumentaba esarazon, menor era el
trabajo que se podia extraer del calor; y hacia 1865 llamo entropia a

esta razon

La entropia aumenta en cualquier proceso natural, de ahi su

aplicacion también en los fendmenos sociales
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o

Crece la entropia, por ejemplo, cuando un objeto caliente se
enfria, cuando el aguacae ladera abajo, cuando el hierro se oxida,
cuando la carne se descompone, cuando opera una organizacion,

cuando se lleva a cabo el proceso de ventas, entre otros muchos

o

El hecho de que la entropia crece siempre se conoce como el
segundo principio de la termodinamica, que puede expresarse con
mayor sencillez de la manera siguiente: La entropia total del universo

no cesa de aumentar*
° Entropia negativa o negentropia

° Capacidad del sistema abierto para obtener recursos del medio y

contrarrestar laentropia

° Los sistemas fisicos cerrados estan sujetos a la fuerza de la
entropia que va enaumento hasta que finalmente todo el sistema se

desmorona

° En un sistema cerrado, el cambio en la entropia siempre debe ser
positivo; sinembargo, en los sistemas abiertos bioldgicos o sociales
puede ser contenida y transformada en entropia negativa: Proceso
de una organizacién mas completa y capacidad para transformar los
recursos debido a que el sistema obtiene recursos de su medio

ambiente
° Estado estable, equilibrio dinamico y homeostasis
° La homeostasis es la capacidad del sistema de autorregularse

° El concepto de estado estable esta estrechamente relacionado con

el de entropia negativa

o

Un sistema cerrado eventualmente debe lograr un estado de

equilibrio con maxima entropia: muerte o desorganizacion.

Sin embargo, un sistema abierto podria llegar a un estado en el que

el sistema se mantiene en equilibrio dinamico por medio del flujo
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continuo de informacion, energiao material

° Equifinalidad ° Capacidad de los sistemas para alcanzar el mismo
estado final partiendo de diferentes condiciones iniciales y por

diferentes caminos.

Puede demostrarse que los sistemas abiertos, en tanto alcancen un
estado uniforme, deben exhibir equifinalidad, con lo cual desaparece

la supuesta violacion de las leyes fisicas.

Aplicacion de la teoria de sistemas en las organizaciones

Las organizaciones bien pueden considerarse como sistemas abiertos,
son creadas por el hombre para alcanzar objetivos, tanto de las

organizaciones como de los participantes.

Sus elementos se encuentran en una dinamica constante de relaciones
e interrelaciones que constituyen un todo sinérgico con el medio

ambiente en que seencuentran.

El ambiente de la organizacion como sistema abierto La teoria
organizacional clasica queda limitada por su concepcion de sistema
cerrado, puesto que no podria explicar en forma adecuada las

interrelaciones con otros medios ni con los fendbmenos externos.

El enfoque sistémico al incorporar el concepto de sistema abierto
permite visualizar a la organizacion con todas las relaciones e
interacciones que se presentan, tanto en lo que es su entorno interno
de cuatro paredes, como en lo que es su entorno externo;es decir,
todo lo que incluso sale del control directo de la organizacion; por lo
queson diversos los niveles y los grados de interconectividades activas

que se dan entrelas organizaciones y su medio ambiente externo,

Se observan cinco entornos que van, desde el interno donde la
organizacion controlao puede controlar las relaciones hasta el medio

ambiente sideral donde la organizacion tiene en la actualidad una
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incidencia marginal; sin embargo, este ultimo ambiente cada dia
estara mas vigente puesto que ya se empiezan a presentar serios
problemas por su control y dominio No existen todavia regulaciones en
ese entorno, asi como tampoco, estan definidas las normas para la
propiedad, simplemente recuérdese el problema de propiedad del
espacio atmosférico y en su momento de quién o quienes seran los

duenos de la Luna, del resto de satélites y de los planetas.

Modelos de organizacion como sistema abierto

Son diversos los autores que estudian las organizaciones como
sistemas abiertos y en sus obras, al abordar el tema, incluyen un

esquema que presenta la organizacion comosistema abierto.

(Torres, 2015:
225- 354)
Teorias Criticas.

La teoria de la contingencia, igual que algunas otras de las teorias y
enfoques administrativos aqui aborda dos, no cuenta con algun autor
creador o fundador En lo que si hay coincidencia con la mayoria de las
teorias es su aparicion durante el sigloXX y que sus raices datan de
antes de Cristo En este caso se trata de Heraclito de Efeso el mas
revolucionario de los filésofos, cuya afirmacion mas conocida es: No
podrias entrar dos veces en el mismo porque al segundo paso ya ha
cambiado (estafrase procede de una cita de Platon en el Cratilo, pero
el original de Heraclito dice: Aquienes penetran en los mismos rios,

aguas diferentes les corren por encima).

Heraclito queria decir que todas las ideologias y todas las religiones,
como todas las investigaciones son historicamente transitorias; por
tanto, nunca se puede pensar quelo que emana de las personas y sus
grupos tenga que ser permanente, lo que si sepuede pensar es que
todo conlleva un proceso, que todo cambia y que la vision debe estar

puesta en las contingencias que a diario se presentan o se pueden
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presentarantes de los afnos sesenta ya se percibia que las condiciones
de trabajo no eran estables, por lo que habia que pensar en ello
Senala David Hampton (1989) que: Yaera evidente en el sentido de la
palabra proporcion, que segun Favol, podia permitir a los
administradores cierta flexibilidad al aplicar sus principios a
circunstancias particulares. Sin embargo, Mary Parker Follett fue mas
expresiva al respecto cuando: En la década de los afos veinte,
explico a los gerentes que su liderazgo y la direccion de sus
subordinados ocasionarian menos resentimientos y confusiones si
obedecian y reconocian la logica o la ley de la situacion y se
abstenian de adoptar una aptituddemasiada directiva o no la asumian
de manera adecuada6é Dos evidencias claras de que las causas y las
circunstancias cambian, por lo que, tanto en el trabajo como en las
condiciones de direccion, el administrador debe considerar las

contingencias.

Ahora bien, los acontecimientos que se mencionan en la capsula son
evidencias claras de un ambiente totalmente cambiante y que
eventos inesperados pueden suscitarse en cualquier momento
(guerras, movimientos sociales, nuevos descubrimientos), por lo que
tanto los jefes de Estado, como los administradores y personas en
general siempre deben estar preparados para saber manejar con

acierto las distintas situaciones que se presentan.

En consecuencia, era eminente que aparecieran aportaciones
administrativas que consideraran ahora este nuevo factor; es decir,
las contingencias y fue asi como aparecié el enfoque situacional,
también conocido como el enfoque de contingencia o teoria
contingencia, en el cual se puede distinguir cuando menos tres

momentos en laformacion de este pensamiento administrativo:
° Sistematizacion, primeras aportaciones evidentes
° Desarrollo

° Consolidacion del enfoque o teoria contingencial
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El enfoque de la contingencia o situacional surgio como consecuencia
de que los investigadores, consultores, directivos y asesores trataron
de aplicar las teorias administrativas importantes de su tiempo a

problemas, necesidades o situaciones reales, que vivian.

Encontraron que métodos muy eficaces en alguna situacion,
simplemente no funcionaba en otra y buscaron la explicacién Por
ejemplo, ;por que un estilo de direccion o un método de control que
funcionaba muy bien en una situacion fracasaba en otra? Los
partidarios del enfoque de contingencias tenian una respuesta logica
para este tipo de preguntas: Los resultados difieren porque las
situaciones difieren, la técnica que funciona en un caso no funcionara

necesariamente en todos los casos.

En este sentido es Util el concepto de cosmovisidn que se empezd a
manejar en lateoria de sistemas en cuanto a que: Cada persona tiene
su particular punto de vista dela realidad Es asi que un directivo tiene
como responsabilidad identificar la mejor técnica para alcanzar los
fines de la organizacion bajo condiciones concretas de tiempo, lugar,

situacion y desde su propio punto de vista.

Aqui empieza a verse la diferencia entre la cosmovision de los
especialistas y la cosmovision del que es partidario de la teoria de la
contingencia Nuevamente vuelve a ser (til la opinién de Stoner y

colaboradores (1996) que para ilustrar el caso senalan:

Si hubiera la necesidad de incrementar la productividad de una
empresa, el tedrico clasico podria recomendar un nuevo plan para
simplificar el trabajo. El cientifico de laconducta, en cambio, podria
tratar de crear un ambiente que motivara psicolégicamente vy
recomendar una técnica como el enriquecimiento del trabajo; es
decir: Con la combinacion de tareas con diferente alcance y

responsabilidad, y que conceden al trabajador mayor autonomia para
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(

tomar decisiones. En cambio el administrador con enfoque
contingencial se preguntaria: ;Cual método funcionaria mejor en este

caso?

Si los trabajadores no cuentan con la capacidad necesaria y los
recursos y la posibilidad de capacitarse son limitadas, la

simplificacion del trabajo seria la mejor solucion.

Pero si los trabajadores estan capacitados y orgullosos de sus
capacidades, un programa de enriquecimiento del trabajo podria ser

mas eficaz.

El enfoque de contingencia: significa un giro importante de la teoria
moderna de la administracion, porque representa cada serie de

relaciones de la organizacion sujeta asus circunstancias generalest.

Por tanto, ahora el mejor administrador sera el que cuente con:

° Formacion interdisciplinaria

° Vision sistémica y capacidad para saber adecuar sus conocimientos
y experiencias almétodo o técnica administrativa que mejor funcione

para lograr eficazmente los finesde la organizacion y sus miembros

o

El buen administrador contingencial sabra interpretar y atender los
hechos

La contingencia en las organizaciones

La teoria de sistemas dio un gran paso en el estudio y comprension de
las organizaciones para poder actuar en ellas y hacerlas mas eficaces;
no obstante, este enfoque prevé un nivel relativamente elevado de
generalizacion, en cambio, los puntos de vista de la teoria de la
contingencia son mas concretos y recalcan caracteristicas y esquemas

mas especificos de las interrelaciones entre los subsistemas.

A este respecto Kast y Rosenzweig (1987) utilizando las perspectiva

de sistemas, describe el punto de vista de la teoria de la contingencia

Universidad del sureste 28



contingencia en las organizaciones.

Entonces:

o

La perspectiva de sistemas se orienta a proporcionar un modelo

amplio para entender toda: la: organizaciones

° La perspectiva de contingencia reconoce que el medio ambiente y
los sistemas internos son la base para disenar y administrar
organizaciones especificas. De tal suerte que se puede concluir de
manera importante, en el sentido de que la perspectiva contingencial
representa un punto. Subyace la suposicion en la perspectiva
contingencial de que: Debe haber congruencia entre la organizacion y

su medio ambiente y entre los diversos subsistemas.
Lineamentos para actuar

Con base en lo anterior, se hace eco ahora en dos premisas
contingenciales:

l. Hay principios universales de organizacion administrativa

2. Cada organizacion es Unica y cada situacion debe ser analizada por
separado: Para que una vez consideradas se puedan hacer
planteamientos que sean de utilidad a los administradores.

En este tenor se han desarrollado una serie de lineamientos para
apoyar el diseno de la estructura organizacional bajo condiciones de
contingencia, y lineamientos para apoyar la formulacion de
estrategias, también bajo la doptica de condiciones contingenciales;
es decir, proponer acciones administrativas mas adecuadas a
situaciones especificas Lineamientos para el disefio de estructuras

organizacionales.

En este punto de disefo de estructuras organizacionales, la teoria de
la contingencia asume un papel importante en apoyo a la mejor forma

de administrar.

Son tres los factores contextuales mas relevantes que se abordan en

vias de buscar la congruencia entre la organizacion y su medio
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ambiente y entre sus subsistemas:

1. Ambiente. La relacion que existe entre el medio ambiente y la

estructura, la estudiaron Burns y Stalker eny por Lawrence y Lorsch.

Burns y Stalker compararon 20 empresas manufactureras en
Inglaterra, donde analizaron la relacion que tenia el grado de
incertidumbre; es decir, los cambios tecnologicos y del mercado con
la estructura de la organizacién. Este analisis con algunas
modificaciones lo retomo6 Duncan (1972), en un articulo de la revista
Administrative Science Quarter, considerando un estado de
incertidumbre con dos variables: |I. Complejidad 2. Cambios

ambientales

En cambio, en condiciones de mayor certidumbre la complejidad
ambiental se hace mas simple y el cambio ambiental mas estable, por
tanto: El disefo estructural de la organizacion se recomienda de la
forma mecanica (mas piramidal), pues las situaciones ambientales
estables con baja incertidumbre propician el funcionamiento de
disefos que incorporan: — Alta especializacion — Definicion precisa
de derechos, obligaciones y métodos — Estructura jerarquica de
control, autoridad y comunicacion

— Interaccion Vertical predominante (supervisor subordinado)

(

Comportamiento en el trabajo gobernado por instrucciones y decisiones
de los supervisores — En consecuencia los espacios intermedios

demandarian una combinacion de disefios mecanico-organico

2. Tamafo. El tamano es una variable que influye en el diseno
organizacional La discusion de los limites organizacionales sugiere
que a veces resulta dificil saber quiéno que esta dentro o fuera de
una organizacion, de ahi la relevancia de la teoria de la contingencia
que estudia la organizacion en estrecha relacion con la teoria de
Sistemas Existen muy buenos estudios al respecto que coinciden en

algunos puntos centrales.

A los altos directivos no suelen ser una parte desproporcionada de

empleados en las grandes organizaciones; sin embargo parece
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razonable que en este tipo de organizaciones se requiere

proporcionalmente mayor personal de supervision.

En los departamentos de oficina y profesionales, la cantidad de
personal se incrementaa una tasa mas rapida que el que trabaja en el

nucleo técnico de una organizacion en crecimiento.

Ahora bien, cuales son las principales diferencias entre las
organizaciones grandes y pequenas A Las organizaciones grandes
tienen caracteristicas muy diferentes a las pequeias, las grandes
tienen mas reglas y regulaciones, mas papeleo, comunicacion escrita
y documentacion, mayor especializacion adicional a las
caracteristicas; sin embargo, el tamano por si mismo no genera estas
caracteristicas organizacionales, ya que existen otros factores como
los objetivos, el entorno y la tecnologia que también influyen en la
estructura. (Torres, 2015: 225- 354)

Desarrollo Moderno De Las Teorias De La Organizacion

No hay acuerdo entre los distintos autores respecto del concepto de
calidad. El problema es que la nocién de calidad se basa en un
concepto fundamentado en la comparacion de dos o mas productos
diferentes, y la apreciacion de cual ellos es el mejor. Hace muchos
anos se creia que aumentar la calidad de los productos significaba
aumentar los costos de produccion. La calidad en la organizacion
implica hacer las cosas bien en todas las areas. Los principales
aportes para esta corriente surgieron en Japdén, con motivo de la
reconstruccion del pais luego de la Segunda Guerra Mundial. La
industria japonesa estaba totalmente destruida y habia que
reconstruirla desde el principio. Uno de los principales contribuyentes
a la corriente de calidad en la administracion fue Edwards Deming
(1900-1993).

Este estadounidense visitd Japon en 1950, donde dictd una serie de
conferencias referidas a la calidad. Deming hacia foco en el control
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estadistico de los procesos. Esto consistia en la medicion de cada uno
de los procesos y su control de forma talde mejorarlos y evitar futuras

fallas o equivocaciones.

Otro de los principales exponentes es Kaoru Ishikawa (1915-1989).
Ishikawa implementd sistemas de calidad dentro de las
organizaciones. En este sistema participan todos los niveles de la
empresa, empezando desde la gerencia. Este sistemade calidad debia
imponerse en todos los procesos de la organizacion. Propuso los
circulos de calidad, en los que se relnen grupos de trabajo a discutir
y compartir experiencias y encontrar la forma de mejorar la calidad y
resolver problemas en la produccion. La clave es que los gerentes
entiendan que las sugerencias de los operarios son valiosas y deberian
ser tenidas en cuenta. En 1943 desarroll6 el diagrama Causa-Efecto (o
“Diagrama Ishikawa” o “Diagrama de pescado”) que se utilizd para
encontrar y documentar las causas de la variacion en la calidad de la
produccion.

El diagrama consiste en una especie de espina central, que es una
linea en el plano horizontal, que representa el problema a analizar. A
partir de alli se analizan las diferentes causas o ambitos que afectan
al problema. A su vez, cada una de estascausas se ve afectada por
causas secundarias. Este diagrama permite entender la raiz del
problema. Es importante que diferentes grupos dentro de la
organizacion participen de su diagramacion, ya que facilita el arribo a
un resultado esperado. Ishikawa centra sus teorias en la base que
para conseguir la Calidad Total no alcanza con solucionar aquellos
sintomas que senalan un problema, sino que hay que ir a laraiz de los
problemas. Ademas, este pensador japonés cree que el negocio es la
entrada y salida de calidad. La calidad es lo primero, y es el factor
que va a generar lasganancias a largo plazo. Muchas organizaciones
mejoraron sus procesos por medio del benchmarking. Este concepto
se refiere a la comparacion sistematica de cada uno de los procesos

de una organizacion con otras empresas competidoras. La idea es
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encontrar las mejores practicas de forma tal de aplicarlas y poder
realizar los procesos con la mejor calidad y al menor costo. (F. Eggers,
2012: 47-48)
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