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Aportaciones

Algunos estudios de las ciencias conductuales v de
administracion se han conducido, de manera expli-
cita o implicita bajo el enfoque de contingencia. En-
tre los mas importantes estan los realizados por
Emeric Trist y el grupo Tavistock, en Londres, que
estudiaron la relacion entre el sistema ambicental tec-
noldgico y el sociofisico. Alvin Gouldner, que estu-
dié la burocracia bajo las ideas de Wcber, de
diferentes estilos de liderazgo entre viejos v jovencs
administradores. El estudio de Joan Woodward, tam-
bién relacionado con la tecnologia v el tipo de es-
tructura usado por las organizaciones. El estudio
teorico de Alfred D. Chandler referido a las estrate-
gias de estructura de diferentes grandes empresas de
Estados Unidos, podemos agregar los estudios de Tom
Burns, los de Cyert y March; los de Herzberg. Vale
senalar los estudios de P’. Pigors y C. Myers, que
por muchos anos han utilizado el enfoque de admi-
nistracion situacional en la administracion de per-
sonal.

El modelo contingencial de la electividad del
liderazgo desarrollado por Fred Fiedler. Los dise-
nos de organizaciom contigente de Paul Lawrence
y Jay Lorsch. La incorporacion mis reciente de los
trabajos de Skinner al estudio de la conducta en las
organizaciones,

Fl enfoque de contingencia ha sido muy aplicado
al estudio de organizaciones. Tosiy Hamner (1974:2)
presentan un modelo contingente para explicar la
conducta organizacional. Bajo la idea de que un sub-
sistema en una organizacion se muceve en respuesta de
otro sistema. decimos que dicha respuesta fue con-
tingente por el ambicnte (en este caso el otro sistema).
“Aqui un enfoque de contingencia es dado cuando la
conducta de una subunidad es dependiente sobre su
relacién ambiental a otras unidades o subunidades
que tienen algtin control sobre las consecuencias de-
seadas por la subunidad”. Es decir, el individuo se
conduce en relacion al grupo, el grupo con respecto
a la organizacién y la organizacion con respecto a la
sociedad. Por otro lado, también se esta estudiando
¢l comportamiento individual v de grupo, y se van
realizando modelos contingentes sobre liderazgo, co-
municacion de grupo, cambios de comportamiento.

Pretendiendo hacer un analisis de contenido de
trabajos emitidos a la fecha sobre el enfoque con-
tingente, encontramos que estos trabajos se pueden
clasificar por tres tendencias lacilmente identifica-
bles; analisis ambiental; liderazo y estructura organi-
zacional. Lo que no indica que no se estén realizando
estudios en otras arcas de interés para la adminis-
tracion. A continuacion se presenta un cuadro con-
teniendo algunos trabajos realizados bajo el enfoque
contingente, €l cual no pretende ser una lista exhaus
tiva de los existentes,
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Autor(es)

Areqa de estudio

Enero-Marzo 1988

Hipdtesis o proposiciones;
aportaciones

Blau P.
Schoenherr R.

Brinkerhoff,
Merlin B,

Burns, T.

Stalker G.M.

Duncan, Robert

Fiedier,
Fred E.

Gouldner, Alvin

Galbraith, Jay

Estructura
organizacional

Autoridad

Analisis ambiental
(Tecnologia v
mercado)

Estructura
organizacional
8

Liderazgo

Burocracia y
autoridad

Estructura
organizacional

1. El incremento del tamario genera la diferen-
ciacion estructural en organizaciones a lo lar-
go de varias dimensiones de deceleracién.

2. Ladiferenciaciéon estructural en organizacio-
nes progresistas requieren mavor mano de
obra administrativa.

3. Diferenciacion horizontal, vertical y ocupacio-
nal son positivamente relacionadas con la di-
versidad ambiental.

Estudia la posicion de autoridad del adminis-
trador en relacidon 4 sus asesores.

La novedad y desconocimiento de la situacion
del mercado v la intormacion tecnoldgica hace
necesario aplicar diferentes sistemas de adminis-
tracién, que pueden relativamente aplicarse de
acucrdo al ambiente técnico y comercial. Enfati-
zan el proceso de la informacion necesaria para
predecir las demandas ambientales, Identifican
cinco ambientes claves que van del estable al di-
ficilmente predecible. Dintinguen dos tipos de
sistemas administrativos; necanicista ¥ organica.

La utilidad (rendimiento) estructural obtenida
con la toma de decisiones no rutinarias difiere de
aquella obtenida en la toma de decisiones rutina-
rias, sugiriendo que las unidades utilicen patro-
nes diferentes de organizacién en el tiempo.

La efectividad del grupo v de la organizacion de-
pende de dos factores: la personalidad del lider
¥ el grado en que la sitvacion le da poder al 1i-
der, el control e influencia sobre la situacién o
el grado por ¢l cual la situacion contronta al 1i-
der con la incertidumbre.

Estudio las variabies que se observaron en dife-
rentes estilos liderazgos aplicados a la misma si-
taacién v los efectos del sistema burocratico en ka
operacion de supertficie y al mterior de la misma,
el cambio de normas y autoridad se encontraron
con la resistencia de valores instituidos. Donde
los valores sociales conforman una variable am-
biental independiente, y el estilo de direccidn la
dependiente.

Los cambios estructurales son en parte por ¢l gra-
do de la incertidumbre ambiental de los objeti-
vos vy relacionados a la necesidad de un mejor
proceso de informacion.
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Autor(es)

Area de estudio

Hipitesis o proposiciones;
apertaciones

Hall, Richard

Harvey,
Edward

Hickson, D. .
Hinings, G. R.
lee, G. A,
Schneck, R, E,
Fennings, ]. M.

Hill, [ames

Harlow, Dorothy

Rizzo, John
Miner, John

Hofer, Charles
W.

Hunt, J. G.
Osborn, R, N,
Larson, L. L.

Lawrence, Paul
Lorch, Jay

Analisis ambiental

(Grado de estructura

de organizacién)

Amnilisis ambiental
{Tecnologia vs
estructura)

Poder

Maotivacion

Planeacion
estratégica

Liderazgo

Analisis ambiental
(Incertidumbre y
estructura)

Estudia la diferenciacién vertical de los niveles
jerarquicos, Trabaja sobre dos hipdtesis: 1) Los
departamentos o divisiones de la organizacion
que se especializan en sus tareas que son unitor-
mes y no dificiles de programar, deben ser sig-
nificativamente menos burocraticos que otros, 2)
Istos niveles jerarquicos (tipicamente los nive-
les cjecutivos) cuyas tareas estin menos unifor-
mes vy rutinarias deben ser significativamente
menos burocraticos en todas las dimensiones guc
los niveles jerarquicos (tipicamente los no ejecu-
tivos), en los cuales las tareas son uniformes v fa-

cilmente programables.

La estructura organizacional es en funcion del
grado de estabilidad de la ecnologia de pro-
duccion,

La capucidad de adaptacion en casos de incerti-
dumbre, en su grado de poder dentro de la or-
ganizacion, La menor posibilidad de reemplazo
de una unidad en su grado de poder dentro de la
organizacion. El alto grado de intervencion de
una unidad en la distribucion del trabajo ¢n su
grado de poder. El alto grado de mediacion de
ung unidad en el flujo del trabajo (informacion),
es su grado de poder dentro de {a organizacion.

Estudian el rol de la motivacidn en la cfectivi-
dad, considerando que es aplicable en organiza-
ciones altamente estructuradas de tipo
burocratico, pero no aplicables en contextos me-
nos estructurados de tipo profesional.

Sumariza y sistematiza las proposiciones que se
han desarrollado en la planeacion estratégica,
identificando las variables ambientales v las
caracteristicas y recursos organizacionales adop-
tados en una situacion determinada,

Comparan dos tipos de liderazgo, uno orienta-
do al aspecto técnico y otro al aspecto con-
ductual.

Analiza la incertidumbre de la organizacién y su
estructura interna con respecto al ambiente. A
mayor grado de conocimiento del ambiente rele-
vante, la estructura de los subsisternas es mas for-
malizada. Estudian la diferenciacion ¢ integracién
v los diferentes ambientes que corresponden a
diferentes estructuras y las orientaciones de cada
subsistema, con respecto a estos fendmenos.
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Autor(es)

Area de estudio

Enerc-Marzo 1988

Hipatesis o proposiciones;
aportaciones

Luthan, Fred
Stewart, Todd

McMahon, T. J.
Perritt, G. W.

Miller, John

Myers, Charles
Pigors, Paul

Morse

John

Nebeker, R.
Delvertm

Reif, W. E.
Monczka, R. M.
Simonet, Jack L

Boseman, Glen
F.

Steers,
Richard M.

Stinson, john E.
Johnson, Thomas

Efectividad

Control

Autoridad y
control

Administracion
de pesonal

Estructura
organizacional

Analisis ambiental

Disefio del trabajo

Analisis ambiental
{Mercado competitivo
vs estructura de
organizacion y
cfectividad)

Satistaccion

Liderazgo

Desarrollan un modelo de siete vartables clasifi-
cadas en tres grupos para mediar la cfectividad
organizacional. Variables ambientales, variables
estructurales y patrones de efectividad.

La efectividad organizacional debe estar direc-
tamente correlacionada con la cantidad de con-
trol total. La mayor tendencia positiva de la curva
del control es ¢l grado de efectividad organiza-
cional.

El grado de concordancia de 1a cantidad de curvas
de control de los varios niveles administrativos
es el grado de la efectividad organizacional.

I.os miembros quicnes son aislados en una di-
mension de interaccidon estan desproporcional-
menle con mayor probabilidad a ser aislados en
otras dimensiones.

Identifican el elemento humano, el factor técni-
o, las dimensiones ¥ relaciones de espacio tiem-
po v politicas generales de organizacién, como
las grandes variables situacionales que atectan la
administracion personal. Demostrando los efec-
10s del medio sobre las diversas funciones de la
adminisiracion de personas.

Los individuos que trabajan sobre ciertas tareas
preferidas controlan las relaciones de auroridad
y tienen menos ambigiiedades que los individuos
que trabajan sobre tareas inciertas teniendo po-
ca independencia y autonomia, y donde hay al-
ta tolerancia por ambigiiedad.

Construye una escala para evaluar la percepcion
de la incertidumbre ambiental,

Desarrollan un modelo de anditoriz organizacio-
nal para el enriquecimiento del trabajo.

Fxploran el impacto de la descentralizacion
sobre la efectividad de la organizacién, bajo con-
diciones variadas de mercado compeltitivo.

Estudia los atributos que deben tener los objeti-
vos o el trabajo para obtener la participacion y
satisfaccion de los trabajadores.

Las relaciones entre las variables liderazgo, sa-
tisfaccion y claridad de las funciones, son mas
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Hipolesis o proposiciones;
aportaciones

Terrehery,
Shirley

Trist, Fery

Woodward,
Joan

B. F. Skinne

Chandler, Altred
Al

Analisis ambicental

Analisis ambicental

Ambicnie
{Tecuologia v
estruciuras de
produccion)

Compaortamiento de

individuos al interior

de la organizacion
£

Estructura
organizacional

positivas bajo condiciones de tarcas menos es-
tructuradas, menos repetitivas v con autonomia
del trabajo, que bajo tareas altamente estructu-
radas, repetitivas y poca autonontia de las tareas.
Las relaciones entre la conduca del lider, 1a
satistaccion v la claridad de las funciones son mds
positivas bajo condiciones de una alta estructu-
racion de tareas, alta repeticion ¥ poca autono-
mia gue hajo condiciones contrarias.

Hipotesis L. K1 cambio organizacional es induci-
do externamente en gran medida.
Hipotesis 2, La adaptabilidad del sistema {orga-
nizaciony es una funcion de la habilidad de
aprendizaje v realizacion de acuerdo con las con-
tingencias ambientales cambiantes.

Clarificar los ambientes Silnp]t: estable, complejo
¥ cambiame, distinguiendo cuatro tipos,

Enfatiza el yrado de integracion requerido en-
tre Las funciones hdsicas del desarroilo, produc-
cton v mercado. La produceion depende del
estableciiniento de una relacion opervacional ce-
rrada entre la gente de desanollo. produccion v
venta En Jas frmas productivas, la funcion estra-
wégica esta representadi por el desarroio del
mercado v del producto v la empresa debe adap-
tarse a los cambios sensibles del mercado. La pro-
duccion masiva tende a asociarse con la
organizacion mecanicista La teenologia de pro-
cesos continuos tende a asociarse con la organi-
zacion estructurada.

Amplid a explicacion clisica estimulo respucs-
tade la conducta hacia un modelo de contingen-
Ccia compuesto de antecedentes, conducta v
consecuencia. La refacion de contingencia con-
ductual se hasa en la premisa de que la conduc-
ta s una funcién de sus consecuencias. Para
cambiar la conducta es preciso cambiar las con-
tingencias circundantes, los antecedentes y, so-
bre 1odo, las consecuencias.

Prueba la hipdtesis de que La estractura de orga-
nizacion es consecuencia de la estrategia geren-
cial, aunque se ocupd primordialmernte de la
relacion entre estrategia v estructury, deja en cla-
ro que algunas estrategias v estructuras resultan-
tes son mas eficaces que ofras, segun la sitacion.
Concluyendo que si la organizacion operaenun
medio especitico relativamente dinidmico (com-
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Hipdtesis o proposiciones;
aportaciones

Thompson James D,

Leavitt, Harold

J.

Perrow, Charles

Newman, Willimns

H.

Carliste, Howard
M.

Morse, John |.

Porter, L. W,
Lawler, F. E.

Analisis ambiental

Poder y liderazrgo

Estructura
organizacional

Andlisis ambierttad

Controi

Controd

Motivacion

petidores, clientes v proveedores) entonces es
mas efectiva una estructura flexible de organi-
zacion. Chandler, también identiticé variables
internas como, expansion territorial —combina-
ciones, diversificacion de productos ¢ indice de
crecimiento— que afectan la estrategia v la es-
tructura de las organizaciones,

Propone una gama de tecnologias implicitas en
los organismos complejos. Identificando la tec
nologia de vinculacion larga, tecnologia media-
ta vy lu tecnologfa intensiva,

Proponce que el cambio estruciural, digamos ha-
cia la centralizacion, debe cambiar el desempe-
o de ciertas tareas de la organizvacion, la
tecnologia v la naturaleza, numeros yio motivie
cion v actitudes de fa gente en la organizacion,

Crea una mairiz de dos dimensiones v cuatro
celditlas para representar las variables tecnold-
gicas, pertinentes a los diversos tipos de orgaui-
zaciones. Identificando teenologia rutinaria de
la 1o rutinaria ¥ teenologia artesanal de inge-
nieria.

Relaciona tres tipos de tecnologia con el proce-
so administrativo. Planteando hipétesis cada uno
de los tipos de tecnologia estable; 1ecnologia de
flexibilidad vegulada v 1ecnologia adapiable con
cada ctapa del proceso adminisirativo,

Prapuso la premisa de que no hay o1 sistema de
conrol mejor que otros para todas las situacio-
nes. Para lo cual hay que comprender el sistema
v también las condiciones a que se aplica. Pro-
pone valerar las diferencias sitnacionales para
aplicar una téenica con propiedad.

Senala que Ta incertidumbre de la informacion
recibida en una unidad organizacional afectara
fa eficacia del control,

La certeza v la incertidumbre son factores impor-
tantes para disenar los sistemas de control. Si el
medio es relativamente cierto, entonces se nece-
sitan controles ajustados: o si el medio es velati-
vamente incierto, entonces son apropiados los
coniroles sueltos.

Proponen un modelo para explicar la relacion
entre actitudes y desempeno del trabajo. Cues-
tionan algunos de los supuestos tradicionales
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Ilipotesis o proposiciones;
aj)urtar:irm(ﬂs

Wag. « II1, John
A. Hoodig, Richard

Condacia
organizacional

Joseph L. C. Lheng Burocracia

William McKinley

Charles N. Greene
Philip M. Posakoft’

Supervision
Direccion

Rabi 8. Bhtagat Satisfaccion

Conclusiones

El enfoque contingente como esta planteado en es-
te trabajo, se constituve como el argumenio que los
practicantes de la administracién esperaban para se-
nalar que ellos tenian razén. Pero también, como
la salida natural para la “Teoria de la administra-
cién” cuando algunos de sus “principios” ylo “re-
glas” no funcionaban. Es pues el eslabén esperado
entre tedricos y practicos para entenderse.

sobre la relacidn entre satisfaccion y desempe-
1o. Su modelo huce énfasis en la csperanza o an-
ticipacion entre respuesta v resultado.

Sugieren quc con la influencia de un procedimien-
to de investigacion controlado percepcidon-per-
cepcion el tamano del grupo, la interdependencia
de las tareas, la complejidad v los estandares de
realizacion tienen pocos efectos estadisticos sig-
nificantes y que la participacién tipicamente -
vo una influencia, Solamente modesta sobre la
realizacion de la tarea, la ejecucion de la deci-
sion. motivacion, satisfaccion v la aceptacion.

Estudiaron el efecto contingente del control bu-
rocratico sobre la realizacion organizacional ¢n
unidades cientificas al interior de las univesida-
des. Demostraron que ¢l control burocratico, ha
gjercido una gran influencia en la politica nacio-
nal de ciencia en la eleccion de temas de las uni-
dades de investigaciin,

Fn experimento de campao investigaron los efec-
tos de la eliminacion de recompensas contingen-
tes por realizacién a los subordinados de acuerdo
al punto de vista de los supervisores v de su in-
fluencia. Obscrvando que el poder de recompen-
sa de los supervisores disminuye cuando se retira
la posibilidad de pago de sus subordinados, Por
otro lado se observa el incremento en el ejerci-
cio de poder punitivo cuando se retira la posibi-
lidad de la recompensa.

Propone que la lrecuencia de supervision en la
realizacion dcel trabajo debe estar fuertemente re-
tacionada a la satisfaccion en el trabajo en situa-
ciones sobre las cuales la presidén organizacional
para la realizacion es considerablemente.

El enunciado contingente tiene la pretension de
acumular los conocimientos existentes en cierta area
de la administracion, desde un punto de vista neta-
mente empirista, que elimine la desconfianza de los
practicantes hacia los modelos técnicos, incluyendo
al interior de su construccidn las relaciones que in-
cluyan todas las perspectivas practicas situacionales.

A estas alturas, después de casi un siglo que se
inicid el estudio de la administracidon, en los EUA,
todavia se sigue recomendando la concepcién del
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proceso administrativo como la aportacién tedrica
mas consistente de esta ciencia. Tal vez esto se de-
ba, varios teoricos norteamericanos lo aprueban, a
que no ha existido, y no puede existir en absoluto
cualquier ciencia de administrar. Esta concepeion, irra-
cionalista en su base, va acompanada de argumentos
empiricos; referidos a diversidad de las condiciones,
situaciones y prohlemas con que tropierza la gestion
cn las distintas esferas del hecho administrativo v
sus actores principales. No obstante, no debemos re-
nunciar al andlisis tedrico de la administracion.

El enfoque contingente tiene tres pretensiones
basicas:

1. Identificar la relacion (contingente) entre varia-
bles externas e internas de las organizaciones.

2. Constituirse en una guia util para la prictica ad-
ministrativa,

3. Sumarizar los estudios y aportaciones existentes
en un fenémeno particular y construir un mo-
delo agregativo solucionador.

Los puntos 1 y 2 de alguna manera se presentan
en este trabajo; el punto 3 queda mis que una pre-
tension anunciada sin que exista en la literatura un
ensayo serio al respecto. Los tres supuestos de di-
cha teoria tienen debiliduades, que a continuacion
se numeran y son objeto de un analisis mas profun-
do en un trabajo del autor: 1) No queda claro como
delimitar un fenémeno contingente de otro que no
lo es; 2) los tedricos de la contingencia casi siempre
hacen mencion de las interacciones de variables, pe-
ro no hacen tipificacion alguna; 3) no queda claro
si el éxito en la operacién de una prictica adminis-
trativa se da por el hecho mismo que por la identi-
ficacion de situaciones y relaciones contingentes; 4)
probablemente la deficiencia mayor del enfoque
contingente sea el de agregar el conocimicnto exis-
tente en la adminisiracion; 3) el tipo de construc-
cion teorica que el enfoque contingente pretende
realizar requiere la utilizacion de modelos estadis-
ticos multivariables complejos.

En realidad esos puntos débiles que presenta ¢l
enfoque contingente, constituyen un reto al inves-
tigador que debe superar. Por otro lado el hecho de
que el ambito académico de la administracion es-
tén planteandose estos problemas indica que hoy
mas que aites nos estamos aproximando a una ma-
durez y seriedad en la investigacién administrativa,
pero en un futuro proximo ademas de resolver los
problemas anteriores tendra que hacer frente a la

Enero-Marzo 1988

complejidad; la multivariedad; la identificacion de
fronteras de la interdependencia de variables, asi co-
mo ¢l fendémeno del cambio en las organizaciones
para pasar de un andlisis sincrdnico a un diacréni-
co; la valoracién v estandarizacion de los valores en
las variables serd otro problema a resolver y en el
que va se estan dando pasos.

No obstante, podemos decir que dicho enfoque
es el ultimo surgido dentro del estudio de la admi-
nistracién con mayor influencia y con una preten-
sion mas cientificista pretendiendo convertir la
administracién en un cuerpo tedrico de caricter
productivo, superando el estado axionémico que
anteriormente se le pretendio dar, de no superar es-
ta etapa el enfoque se estancard ylo desaparecerd.
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