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(Segunda y ultima parte)

Extension de la Teoria de la Contin-
gencia.

La teoria del liderazgo de
Fiedler haatraido el interés de gran
numero de cientificos del compor-
tamiento que han probado su
teoria en una amplia variedad de
grupos de trabajo dentro de una va-

riedad de ambientes. Al intentar in-

tegrar estos hallazgos dentro de su
teoria, Fiedler hace diferencias
entre grupos de interaccién y gru-
pos de coaccion.

En un grupo de interaccion
como lo sugiere el nombre, latarea
requiere que los miembros actuen
en forma cooperativa e interdepen-
diente para lograr su tarea comun.
Por ejemplo: en un esfuerzo entre
dos bandos, |a contribucién de los
miembros del grupo es dificil de
aislar y por esta razén los
miembros son premiados o penali-
zados como un grupo. Otro
ejemplo de un grupo de interac-
cién, seria un equipo de montaje;
donde el trabajo de un operario de-
be terminarse antes de que co-
mience el siguiente.

En un grupo de coaccién (un
equipo de bowlin) los miembros
llevan a cabo unatarea en forma re-
lativamente independiente uno de
otros. Ejemplos de trabajo coacti-
vo, el trabajo a destajo, operadores
de teléfono, etc.

A fin de clasificar los estudios
e integrarlos, Fiedler, invitd a
cuatro jueces independientes a

—Uin Modelo de
rontingencia del
rcomportomiento
ucional
%

—\

revisar los tipos de grupos de
trabajo reporteados en diferen-
tes estudios, para clasificar los
estudios que tratan los grupos
de trabajo de interaccidn o coac-
cion, y para decidir en qué oc-

tante deberan ser ubicados los
grupos. Fiedler clasific6 los es-
tudios para ser revisados en dos
categorias, de campo y de labo-
ratorio, dependiendo en donde
eran recolectados los datos.




lil. La Contingencia de la Admi-
nistracion si-entonces

Una relacion de contingen-
cia, se puede considerar simple-
mente como una relacién fun-
cional si-entonces. El s/ es la va-
riable independiente y el enton-
ces es la variable dependiente en
esta relacién funcional. Por
ejemplo, si dos partes de hidroge-
no son mezcladas con una parte
de oxigeno bajo condiciones ade-
cuadas, entonces el resultado se-
ra agua. En otras palabras el
agua, variable dependiente, es
una funcién de lacombinacién de
hidrégeno y oxigeno, variables in-

*ERNESTO DEL CASTILLO VEGA

dependientes. Se puede aplicar
una relacién de contingencia si-
entonces a la practica y teoria de
la administracién. La mayoria de
las veces, el medio ambiente ha-
ce las veces de variable indepen-
diente, y las técnicas y conceptos
de la administracién son las va-
riables dependientes en lacontin-
gencia de la administracién si-
entonces. Ejemplo: si la eco-
nomia esta sufriendo una rece-
sién y la firma opera en una
estructura de mercado oligopdli-
ca, entonces para el logro de la
meta seria mas apropiado una
estructura de organizacioén bu-
rocratica.

== |NVESTIGACION ADMINISTRATIVA 15

APROXIMACION DE
LAS TEORIAS DE LA
CONTINGENCIA Y LA
TEORIA DE LA
SITUACIONALIDAD

Los ejemplos indican las po-
sibles relaciones de contingencia
si-entonces, entre las variables
del medio ambiente independien-
te (la economia, la estructura, de
mercado competitiva, la tec-
nologia, los valores sociales y el
tipo de personal, etc.). Y las va-
riables de administracién depen-
dientes (estructura de organiza-
cién y estilo de liderazgo en los
ejemplos anteriores). Asimismo,
aunque las variables del medio
ambiente son, generalmente, las

* El autor es aspirante al grado de Maes-
tro en Ciencias de la ESCA.
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variables independientes y los
conceptos y técnicas de la admi-
nistracién, son, usuaimente, las
variables dependientes; también
puede ocurrir lo inverso. Hay ca-
s0s en que las variables de admi-
nistracion son independientes y
las variables del medio ambiente
son dependientes, en la relacion
de contingencia de la administra-
cion. Por ejemplo: si se instituye
por la administracién superior, un
estilo de liderazgo abierto y mas
participativo, entonces el perso-
nal respendera mostrando mayor
autocontrol y valores sociales
responsables.

Se concluye.que la relacion
entre las variables relevantes del
ambiente ¥ los conceptos y técni-
cas apropiadas de la administra-
cidn, llevan al logro efectivo de la
meta. En larelacion de contingen-
cia las variables externas del am-
biente son independientes s/, y
las variables de administracion
son las dependientes entonces.

Consideraciones del Medio Am-
biente Internas y Externas

El tratamiento del medio am-
biente como variable indpendien-
teylos conceptosytécnicasdela
administracion como variables
dependientes, se hace mas claro
cuando se reconoce una distin-
cion entre los medio ambientes
externos e internos. El medio am-
biente externo consiste de va-
riables generales (soclal, tecnolé-
gicas, econdmicas, y poli-
ticollegales), y especificas (com-
petidores, clientes,y proveedo-
res). Generalmente estas va-
riables son externas o estan fuera
de la organizacién y laadministra-
cién tiene poco 0 casi ningun
control directo sobre ellas. En
otras palabras ellas son indepen-
tes de la administracién. Por
lado, el medio ambiente in-

( Entonces

terno, consiste de la estructura
de la organizacion, procesos de
administracién (toma de deci-
siones, comunicacion y control),
y la tecnologia. Generalmente es-
tas ultimas variables estan dentro
o son internas de la organizacion,
y la administracién puede tener
control sobre ella. En otras pa-
labras ellas pueden ser depen-
dientes de la organizacion.

Anteriormente, los esfuer-
zos en el estudio de laadministra-
cidn se dirigian a los factores del
medio ambiente interno, ignoran-
do el medio ambiente externo.
S6lo recientemente se le ha pres-
tado atencion al medio ambiente
externo con el anélisis de los sis-
temas abiertos. La administra-
ciéon de contingencia debe, por
supuesto, prestar atencidn tanto
al medio ambiente interno como
al externo.

Las variables del medio am-
biente externo casi siempre se-
ran independientes, mientras que
las variables internas podrian ser
tanto dependientes como inde-
pendientes. La tecnologia para
Fred Luthans es tratada tanto co-
mo variable interna que como ex-
terna.

La Relacion de la Contingencia

La relaciéon funcional entre
las variables del ambiente inde-
pendiente y las variables de la ad-
ministracion dependiente es el
meollo de la administracion de
contingencia, y s lo que las se-
para de otras aproximaciones de
la administracion. Constituye la
meta de cualquier busqueda
cientifica —la determinacién de
ralaciones funcionales que llevan
a un mejoramiento del control, de
la prediccién y del en-
tendimiento—. En este sentido la
aproximacién de contingencia
parece tener mas posibilidades
de lograr la meta que las otras
aproximaciones de la administra-
cion. o

Estructura Conceptual del enfo-
que de la contingencia

Una matriz con si ambigntal
(social externo, técnico, econd-
mico, y politico social, y estructu-
ra interna procesos y tecnologia)
en el eje horizontal; y en los en-
tonces de administracion (proce-
sos cuantitativos, de comporta-
miento, y sistemas) en la vertical,
es presentado como una estruc-

tura conceptual.

Variables de

Administraciéon
(procesos,

comportamiento
cuantitativo y

sisternas)

Si

Variables dei

Medio Ambiente

(externo-social, técnico, econd-

mico, politico/legal) (estructura
interna, procesos y tecnologia)

|




La meta de laadministracion
de contingencia es llenar todas
las celdas de la matriz. Por
ejemplo, en la celda izquierda de
la parte inferior seria identificada
una condicion relevante del me-
dio ambiente (uno o una combina-
cion de sis) para luego ser rela-
cionada contingentemente con
una variable apropiada de admi-
nistracién (unc o0 mas de los en-
tonces) para el logro mas efectivo
posible de la meta. Esta matriz es
s6lo un modelo conceptual; hay
obviamente demasiadas varia-
bles a lo largo de cada dimension
para ser especificamente identifi-
cadas.

Contingencia o Situacionalidad

Hay una pequefia, aunque
muy importante distincién entre
lo que se ha ¢onocido como ad-
ministracién situacional y 1o que
estamos presentando como ad-
ministracién de contingencia.
Desafortunadamente los térmi-
nos a menudo se intercambian, la
principal diferencia entre el acer-
camiento situacional y el de con-
tingencia, es que un acercamien-
to de contingencia implica que
hay una relacién funcional entre
las condiciones del medio am-
biente sefialadas y las técnicas y
conceptos apropiados de la admi-
nistracion, para el logro efectivo
de la meta. Como ya se indic6 la
variables del medio ambiente son
independientes y las técnicas y
conceptos de la administracion
son variables dependientes de la
relacion funcional. En un contex-
to de administracién no se dedu-
ce causalidad directa entre estas
variables independientes y las de-
pendientes. En otras palabras, el

medio ambiente no hace que
ocurran las técnicas y los concep-
tos de la administracion. La meta
de la administracién de la contin-
gencia es determinar la relacion
funcional si-entonces que llevara
al mejor cumplimiento de ella.
Nuevamente debe enfatizarse
que la suposicion de unarelacion
funcional entre las variables inde-
pendientes y dependientes no
implica que exista una relacion
causa-y-efecto.

Mientras que la administra-
cién de la contingencia podria ser
simplemente rotulada como acer-
camiento “si-entonces”, la admi-
nistracién situacional podria de-
nominarse acercamiento ‘“‘todo
depende”. Una aproximacion si-
tuacionai implica que la admi-
nistracion debe diagnosticar la si-
tuacion a fin de administrar mas
efectivamente. Laadministracion
situacional no intenta identificar
las relaciones funcionales entre
las variables situacionales y las
variables de administracion. Por
ejemplo, Howard Carlisle, tiende
a usar mas el término situacional
que el de contingencia, explica,
“la teoria situacional sostiene
que los principios de la organiza-
cién no prescriben cualquier
estructura especifica; en lugar de
ello son guias disponibles para el
administrador, después que ha
analizado los factores en una si-
tuacién particular. Las organiza-
ciones estan consideradas no co-
mo estructuras estaticas, sino
como entidades cambiantes
constantemente que se adaptana
las fuerzas internas y externas sé-
lo si estan exitosamente admi-
nistradas”.@

Robert Mockler, otro de ios
escritores de la administracién

asociado con la terminologia si-
tuacional antes que conlade con-
tingencia, explica, “...la teoria si-
tuacional estd basadaen la premi-
sa que las situaciones de nego-
cios generalmente difieren de al-
guna manera unas de otras. Las
situaciones de administracién de
negocios, por lo tanto, comienzan
con un estudio de diagndstico de
los requerimientos o carac-
teristicas de la situacién
especifica en cuestion, solo en-
toiices, se pueden desarrollar
cursos de accion para cumplir
con los requerimientos es-
pecificos de la situacion”.®

El reconocimiento del diag-
nostico y la adaptacion a la si-
tuacién son conceptos importan-
tes para la administracion de la
contingencia pero no son sufi-
cientes. Las relaciones funciona-
les, identificables, especificas
entre {as condiciones del medio
ambiente y las practicas de la ad-
ministracion, también deben ser
establecidas. En la administra-
cion de contingencia los factores
del medio ambiente independien-
te y las variables de administra-
cién dependiente estan fun-
cionalmente relacionadas. Esto
altimo es lo que separa la admi-
nistracidn situacional de la sofis-
ticada administracion de contin-
gencia. Laadministracion de con-
tingencia esta basada en un mar-
co conceptual muy especifico el
cual establece una relacion fun-
cional entre las variables.

-Acercamientos Establecidos de
Contingencia

En la terminologia de la pla-
nificacion de la contingencia y el
acercamiento situacional a la ad-

I (2) Howard Carlisle, “Situational Mana-
gement”, AMACOM, New York, 1973,

p.p. 99.

(3) Robert J. Mockler, “Management De-
cision Making and Action in Bebha-
vioral Situations”, Austin Press, Aus-
tin Texas, 1973, p.p. 3.
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ministracién de personal de Pi-
gors y Myers, ha estado en el ta-
pete durante un largo tiempo,
ademas los eruditos en admi-
nistracion moderna y muchos
profesionales de la administra-
cién estan familiarizados con el
modelo de contingencia de la
efectividad del liderazgo vy las
concepciones de la organizacién
de la contingencia. Aquellos que
gstudian el comportamiento or-
ganizacional estan también fami-
liarizados con la aplicacién de un
modelo de contingencia a los
cambios del comportamiento. Es-
tos acercamientos establecidos
Je contingencia se pueden resu-
mir brevemente como sigue:

1) En la administracion si-
tuacional de personal de Pi-
gors y Myers identifican al
elemento humano el factor
técnico, las relaciones y di-
mensiones espacio-tiempo,
y las politicas amplias de or-
ganizacién, como las mayo-
res variables situacionales
que afectan a la administra-
cion de personal .

El planeamiento de la con-
tingencia. Los planes de la
contingencia son aquellos
que intentan diagnosticar
hechos o eventos inespera-
dos. Por ejemplo, un fabri-
cante de implementos para
granja debe desarrollar pla-
nes de contingenciaen caso
de que haya una grave se-
quia. Tal planeamiento de la
contingencia reduce las in-
certidumbres que enfrenta
la administracion.

Modelo de contingencia de
liderazgo de Fred E. Fiedler.
Desarrollé basado en afos
de investigacién empirica,

2)

3

LY

lo que él llamé la efectividad
de un modelo de contingen-
cia de liderazgo.® El modelo
reconoce el impacto si-
tuacional del liderazgo, pero
también desarrolla rela-
ciones funcionales entre las
variables situacionales
especificas y los estilos de
liderazgo. Se determind que
las tres variables situaciona-
les mas importantes eran el
poder de la posicién, la
aceptacion de los seguido-
res, y la estructura de la ta-
rea. Fiedler encontré que un
lider dirigido por la tarea es
mas efectivo cuando estas
variables situacionales son
muy favorables o muy desfa-
vorables, pero un estilo de
relaciones humanas s mas
efectivo, cuando estas va-
riables sitvacionales son
moderadamente favorables
o desfavorables.

Disefio de la organizacién
de contingencia. tintroduje-
ron la variable de diferen-
ciacién, a la que definen co-
mo “la diferencia en laorien-
tacién emocional y cognos-
citiva entre Ios administra-
dores de diferentes departa-
mentos funcionales”; e in-
tegracién, a la que definen
como ‘|la calidad de colabo-
raciéon que existe entre los
departamentos a l0s que se
ies requiere la unidad de es-
fuerzos por las demandas
del medio ambiente”.® El
grado de diferenciacionein-
tegracién determinara el ti-
po de disefio de organiza-
cién que serd mas efectivo.
Medelo de contingencia de
comportamiento. B.F. Skin-

4)

o)

ner extendid la clasica expli-
cacion de comportamiento
estimulo-respuesta en un
modelo de contingencia,
consistente en el antece-
dente, el comportamiento y
la consecuencia.™ La rela-
cién de contingencia del
comportamiento esta basa-
da en la premisa que el com-
portamiento es una funcién
de sus consecuencias. El
antecedente sirve como una
indicacion para el comporta-
miento a ser emitido, pero
es la consecuencia contin-
gente la que determina el
comportamiento conse-
cuente. Para cambiar el
comportamiento deben
cambiarse las contingen-
cias del medio ambiente, el
antecedente o mas es-
pecificamente ias conse-
cuencias.

La administracién de contin-
gencia trata directamente con la
preocupacion situacional de pro-
fesionales, y las técnicas y con-
ceptos apoyados por los expertos
de la administracién de hoy dia.

IV. Influencia del Contexto Si-
tuacional

El contexto de un estimuic o
la situacion en la cual éste se per-
cibe, es una determinante impor-
tante de como sera interpretado
el estimulo. Por supuesto que el
contexto situacional no siempre
sirve como una ayuda para la pre-
cision; puede ser beneficioso por
un lado ¢ engaiioso, aumentando
la distorsion.

Un proceso que es critico pa-
raintegrar un estimulo y sumedio
esta relacionado con el principio

I iar pan Pigors y Charles A. Myers,, “Per-

et Administration”, 7th Ed,
:iraw-Hill, 1973, p.p. 167-168.

| E. Fiedler, “A Theory of di-

ship Effectiveness”, McGraw-Hill,

HE

New York, 1967.

(6) Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch,
*0Organization and Environment”, Di-
vision of Research, Harvard Gra-

duate, Boston, 1967, p.p. 11.

{7) B.F. Skinner, “Contingencies of Rein-
forement”, Appleton-Century-Crofts,
New York, 1969.




de fijacién. Un objeto fisico
puede aparentar tener propieda-
des diferentes en ambientes dife-
rentes. Un factor situacional
extremadamente importante
comprende el concepto de rol.
Este se refiere simplemente a las
partes que juegan los individuos,
ya sea, en las organizaciones, o
en la sociedad. Tanto las organi-
zacicnes como la sociedad es-
tablecen reglas sociales llama-
das normas, que definen el com-
portamientc esperado de los que
desempefian un rol. Las normas
nos dicen lo que ellos deben,
pueden y no pueden hacer en de-
terminadas situaciones. El casti-
go dentro de un grupo, la mayoria
de las veces, toma la forma de
pérdida de prestigio, amistad o
cooperacion.

son apropiados (French, 1949;
Cattell, 1951; Davis, 1954; Stog-
dill, 1959; Bass, 1960; Likert,
1961). De acuerdo con estos tebri-
¢cos las caracteristicas de los
lideres varian con:

1) sus personalidades;

2) losrequerimientos de las ta-
reas del lider y del subordi-
nado;

3) las actitudes, necesidadesy
expectaciones de los subor-
dinados;

4) el medio organizacional y
fisico.

Liderazgo: acercamienios si-
tuacionales

Los investigadores se hanin-
teresado en la interaccion entre
los lideres y las muchas variables
que se producen en las situa-
ciones de trabajo y que influen-
cian su efectividad. Ellos han si-
do guiados con la aproximacion
situaciconal, la cual consideraal li-
derazgo como el ejercicio de cier-
tos tipos de comportamiento ne-
cesarios para comandar la lealtad
de los sequidores y motivarlos
para que lleven a cabo las metas
perseguidas.

La investigacion del lideraz-
go situacional n¢ busca identifi-
car ias caracteristicas de lider
universal, esta dirigida a des-
cubrir variables situacionales que
permiten o hacen que los com-
portamientos y las caracte-
risticas del lider sean efectivos.

Muchos tedricos han inten-
tado catalogar los factores si-
cionales que determinan
ies comportamientos del lider

-

“El acercamiento situacional,
entonces, esta basado en el reco-
nocimiento de que tanto la si-
tuacién como et comportamiento
de los lideres deben ser conside-
rados a fin de comprender mejor
los efectos del liderazgo.

El acercamiento situacional
no agrega mucho a nuestro cono-
cimiento de liderazgo a menos
que;

a) sean especificadas las va-

m———e———— |\ VESTIGACION ADMINISTRATIVA 19

riables criticas de la si-

tuacion, y
b) que sean también especifi-

cadas las relaciones fun-
cionales entre las variables
situacionales, los comporta-
mientos, y peculiaridades
del liderazgo.

Un factor de contingencia
modera la relacion entre dos va-
riables; por ejemplo, podriamos
suponer que la cantidad de satis-
faccion intrinseca que hayen una
tareamoderaralaralacionentre el
comportamiento de apoyo del li-
der y la satisfaccion de su subor-
dinado con un trabajo. En la
ilustracion siguiente se evidencia
gque cuando las tareas no son
intrinsecamente satisfactorias,
los subordinados estan mas sa-
tisfechos cuando tienen el apoyo
de los lideres. Sin embargo, cuan-
dolas tareas son intrinsecamente
satisfactorias no hay relaciéon
aparente entre el apoyo del lidery
la satisfaccion del subordinado.

/

Consideraciéon

N\

del e . .
Lider . * X
L ] x. x
’o.o X
. x X
L X
¢ x =
Ll
X
. x X‘
[ X X
.
- .
. .

x®* X
X x X: subordinados
x X . con tareas
.« * . no satisfactorias.
x -
. - - .
. » subordinados
. con tareas
* satisfactorias.
. *

Satisfaccioén

/

Se deduce de lailustraciény
del razonamiento anterior que,
cuando la tarea es satisfactoria
no es necesario el apoyo del lider;

y por el contrario, cuando la tarea
no es satisfactoria los subordina-
dos necesitan el apoyo del lider.



V. CONCLUSION

La afirmacién basica sobre
la que descansa la teoria, es que
las variables organizativas man-
tienen unacomplejainterrelacion
entre si y las condiciones de su
ambiente.

Se ha encontrado una impor-
tante relacién entre las variables
externas (la certeza y la diversi-
dad del ambiente y el problema
ambiental estratégico}, los esta-
dos internos de diferenciaciéon e
integracién y el proceso de la re-
solucién de conflictos. Si los es-
tados y los procesos internos de
Jna organizacion no estan en
contradiccién con las demandas
externas, los hallazgos de este
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estudio indican que tal organiza-
¢cion tratara eficazmente ¢on su
ambiente.

La teoria contingente de la
organizacion sugiere las principa-
les relaciones en las que deberian
pensar los directores cuando pro-
yectan y planifican organiza-
ciones gue afronten especificas
condiciones ambientales. Esta
teoria, apoyada y complementada
por los hallazgos de otras investi-
gaciones, proporciona al menos
los principios de un marco de re-
ferencia conceptual, mediante el
cual encuadrar las organiza-
ciones de acuerdc con la labor
que intentan realizar,

E! patrén contingente si-
entonces usado en la modifica-
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