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Introduccion

En el estudio de la administracién han existido varios
intentos de conformar un cuerpo tedrico que describa y
explique el fenédmeno administrativo. En esta bus-
queda, se han logrado algunos resultados positivos,
que se han incorporado al quehacer de la gestion en las
organizaciones, pero en no pocas ocasiones han condu-
cido a lo que Koont H. llamd la jungla conceptual de la
administracién (1961:174). “‘Dado en parte también a
que todavia la administracién no es una ciencia madu-
ra, esto es, no se cuenta con paradigmas de aceptacién
general que dé solucién a problemas del conocimiento
y de la praxis tipo o que proponga soluciones a proble-
mas relacionados’” (Jeffrey Pfeffer 1976:38).

Hace treinta afios H. Leavitt declaraba que “‘todos
los intentos por crear la teorfa cientifica de la admi-
nistracién hasta ahora han sido nada més que paliati-
vos y la desgracia estd en que no existe todavia una so-
lucién real, probablemente porque atin no existe una
teorfa plenamente satisfactoria de la organizacion...
Disponemos de una serie de idcas relacionadas
reciprocamente en diversos campos, muchos de los
cuales nada tienen que ver con la realidad’ (H. Leavitt

* Un primer abordamiento se realizd en los capitulos 2 y 3 del
trabajo de investigacién bibliogréfica para la obtencidn de la candi-
datura de Doctor en Ciencias Administrativas,

1958:291-303) Peter Drucker mds optimista que Lea-
vitt sefialaba m4s o menos por esa misma €poca que
“existen fundamentos para esperar que dentro de
veinte afios estaremos en condiciones de formular los
principios bdsicos y politicos argumentados y medios
probados para dirigir al obrero y al trabajo’ (Peter
Drucker 1954:288).

Son muchos los enfoques, corrientes y escuelas sur-
gidos al interior de los estudios administrativos; son
muchos también los intentos desde otras disciplinas
que inicialmente se consideraban lejanas al estudio del
fenémeno administrativo. Algunas de ellas se presenta-
ban como panaceas y se han convertido en la moda in-
telectual de momento desplazando enfoques ‘‘anti-
guos’’ ¢ imponiendo su particularidad al problema de
la integracién de todas las escuelas y corrientes. Inclu-
so proponiendo un nuevo cédigo de comunicacion.
Frecuentemente llegamos a conlundir el entrelace de
teorfas con la ciencia administrativa, sin separar los hi-
los de dicho enlace y cortdndolos muchas ocasiones. Se
han construido también mapas, cuadros, tablas y de-
mds que muestran panoramas histéricos, geograficos y
biogrificos de la administracién. (Ver Calude S. Geor-
ge; 1972, Gvishiani D. 1973, Mosher y Cimino 1961,
Lussato, B. 1972; Timsit G. 1986, entre otros.)

No obstante los esfuerzos la ciencia administrativa
se presenta en la actualidad como un conjunto de dis-
cursos fragmentados, que hacen dificil poner en précti-
ca una arqueologia de esta ciencia bajo un principio de
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unidad. A la fragmentacidén hay que agregar el cardc-
ter complejo de la misma. Complejo por la heteroge-
neidad de las aportaciones sucesivas que la han consti-
tuido. Bajo el titulo de ciencia administrativa se en-
vuelven investigaciones que implican no solamente ob-
Jetos variables, sino tentativas de enfoque a partir de
premisas muy diferentes. Desde el enfoque juridico-
politico, que es el mds antiguo v asigna por finalidad
esencial un mejor conocimiento de las estructuras y del
funcionamiento de la administracién estatal. Pasando
por los enfoques de gestién que pone en primer plano
la accién de gestidn como una funcién aislable, Por to-
das las corrientes tecnoldgicas de ingenieria de la efi-
ciencia, que centra la investigacién y la prdctica de las
mejores técnicas para la organizacién. Hasta los enfo-
ques totalizadores recientes que pretenden constituir la
ciencia administrativa como ciencia social de pleno de-
recho,

La ciencia administrativa aparece en esta perspecti-
va “‘como una ciencia social todavia en gestacidn, cuyo
objeto no es una realidad ya existente, lista para ser es-
tudiada, sine que pide ser reconstruida a la luz de una
problemdtica tedrica especifica, y que, para responder
a los criterios de la cientificidad, debe al mismo tiempo
superar un cierto nimero de obsticulos epistemoldgi-
cos y forjar los instrumentos de andlisis adecuados’” (J.
Chevallier y D. Loschak, P. 31/1983). Es indispen-
sable un distanciamiento con el mundo sensible, un
rompimiento con los conocimientos comunes, ruptura
epistemoldgica como lo sefialaba Bachelard. Para eli-
minar uno de los obstaculos en la construccidn de co-
nocimiento cientifico.

Las diversas corrientes, escuelas y enfoques, hacen
de la ciencia administrativa una ciencia-encrucijada,
una ciencia de superposicidn, una ciencia de sintesis.
Algunos creen que dentro de esa pluralidad a la admi-
nistracién le corresponde una coordinacién horizontal
entre las ciencias. Otros piensan en la posibilidad de
una coordinacidn vertical. En todo caso, queda la duda
de si se trata de una yuxtaposicién de corrientes admi-
nistrativas, de una pluridisciplinariedad, o de una in-
tegracién, es decir, una interdisciplinariedad. Esto
implica reconocer la coexistencia estratificada entre las
disciplinas, punto aquel donde las disciplinas estdn su-
bordinadas a una disciplina considerada mds funda-
mental caracterizada por una situacién desigual de su-
perposicién donde por ser la mds general, engloba las
siguientes mds especializadas y estrechas. Idea tomada
de las ciencias exactas y naturales.
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El objeto de la ciencia administrativa es la bus-
queda de la unidad, centrando su esfuerzo en el estudio
del hecho administrativo; en el acto de administrar.
“‘Esto era comin en unos y otros tratadistas. La cien-
cia administrativa podria derivar en una gestiologia uti-
litaria y disefiar un conjunto integrado de técnicas y
métodos propios para mejorar el funcionamiento del
servicio a diferentes estados de la accién’ (G. Timsit
1986:50).

Uno de los enfoques mas utilizados para construir
la ciencia de la administracidn es el de tipo integrativo.
Donde cada corriente o disciplina aplica su punte de
vista preferente en funcidn de los objetivos que son su-
yos, un problema dado; y corresponde a la ciencia ad-
ministrativa intregrar esas diferentes aportaciones, el
proceder integrativo exige la articulacién micro y
macro; y diacrénica-sincrénica. Dentro de este enfo-
que surge la concepcidn contingente objeto de este tra-
bajo, como uno de los intentos recientes de integrar las
diversas propusiciones v enunciados acerca del fenéme-
no administrativo. Este trabajo se divide en partes que
van desde la conceptualizacién, los mecanismos de
funcionamiento del enfoque, sus autores m4s represen-
tativos y aportaciones. Quedando para un trabajo pos-
terior la critica o defuncién del enfoque contingente del
estudio de la administracidn que desde principios de
los 70's aun es de interés en la literatura del **Mana-
gement”’ estadunidense, no ohstante la declinacidén de
su influencia al interior de los medios académicos.

1. Lo contingente
y la contingencia

A fines de los setentas y principios de los ochentas en la
escuela norteamericana de la administracion surge un en-
foque que habria de tener mucha aceptacidn ¢ influen-
cia en los medios académicos y también dentro de los
usuarios de la administracién, Surge el enfoque contin-
gente, cuyo principal promotor fue Fred Luthans,
quien también fue el primero en definirlo sehalando
que la connotacién de contingencia ‘‘es concerniente a
la relacidn entre variables ambientales relevantes y a
las técnicas o conceptos administrativos apropiados pa-
ra dirigirse a una obtencidn efectiva de metas”” (F.
TLuthans 1976:29). Es una definicién sorprendente
comparada con la idea de contingencia que existe
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dentro de las lenguas de origen latino, en donde contin-
gencia es “‘T.a posibilidad de que una cosa suceda’ y lo
contingente es ‘Lo que puede o no suceder’’. Asi pues
el uso de los términos en nuestra lengua estd relaciona-
do al azar, a lo aleatorio del suceso o en el peor de los
casos a algo que tenia que suceder forzosamente. (Ver
dicc. de la Real Academia Espafiola}. Ta] vez la que los
autores norteamericanos quieran sefialar es el hecho de
que las cosas suceden casualmente. Pero [a idea que
prevalece como lo veremos a continuacidn es la de la
causalidad y no de la casualidad.

Kast vy Rosensweig (1976:333), sefialan que el pun-
to de vista contingente en la administracidn de las or-
ganizaciones sugiere gue ‘‘una organizacién es un sis-
terna compuesto de subsistemas delimitados por fron-
teras identificables dado un suprasistema ambiental...
husca el entendimiento de la interrelacion entre la can-
tidad de subsistemas como un todo asi como entre la
organizacidn y su ambiente y define los patrones de las
relaciones o identifica las variables... enfatiza la natu-
raleza multivariable de las organizaciones. .. y como las
organizaciones operan bajo variadas condiciones y cir-
cunstancias especificas’”. Bajo esa misma idea, Henry
P. Sims (citado por Newstrom J.W.; Reif, W. E, y
Monczka, R. E., 1975:554) sefiala que al contrario de
las teorfas tradicionales que siempre descubrian una
mejor manera de hacer las cosas bajo todas las condi-
ciones, ‘‘el enfoque contingente, por otro lado, se
centra sobre las caracteristicas organizacionales que
conducen a una realizacién efectiva de la situacién
especifica que confronta una organizacién’’. Este
autor agrega un concepto adicional que es empleado
indistintamente por varios autores norteamericanos
¢omo sinénimo de contingente y es el término si-
tuacional. Por ejemplo, Gary Dessler (1976:46) opina
que la teorfa de la administracién ‘‘necesita un punto
de vista situacional sobre el cual las propiedades de un
sistemna de administracién y organizacion es contingen-
te en razdn de los cambios tecnoldgicos y ambientales a
la organizacidén’’. Este autor ademds de indicar que el
funcionamiento interno de las organizaciones debe ser
congruentemente consistente a las demandas externas
de la misma, sefiala que en este papel de congruenciala
tecnologfa juega un rol importante. Punto que tam-
bién indicé Perrow (1970:75-80). Danald P. Crane
{1974:23) va un peco mds alld que Dessler al indicar
que ‘‘las relaciones entre variables en la organizacién
son las gue provocan o forman una situacién’. Sefia-
- ional no puede desligarse de las rela-
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ciones causales, agregando a medida que aumenta la
presencia de variables y sus interacciones situacionales
se incrementan.

Fred Luthans (1974:31-32), por su parte opina que
“la diferencia mayor entre el enfoque contingente
implica la existencia de una relacién funcional entre las
condiciones ambientales identificadas y los conceptos y
técnicas administrativas apropiadas para el logro efec-
tivo de los objetivos... el enfoque situacional implica
que la administracidn debe diagnosticar la situacién en
orden a un manejo mds efectivo. El enfoque situacional
de la administracién no intenta identificar las rela-
ciones funcionales entre las variables situacionales y las
variables administrativas situacionales de las variables
propiamente administrativas’’. Perc posteriormente,
Luthans junto con Stewart {1977:183) aceptan que ‘‘el
enfoque contingente es genéricamente situacional en
su orientacién, buscando por medio de un andlisis ri-
guroso de los efectos de la consecuencia contingente’”.
Kast v Rosenzweig (1973:ix) subrayan la posibilidad
del enfoque contingente como ‘‘la mejor medida entre:
a) Fl punto de vista de que los principios de organiza-
cién y administracién son universales; b) El punte de
vista que sostiene que cada organizacidn es unica y que
cada situacién debe ser analizada separadamente, pro-
blema muchas veces ocastonado por ‘‘los tedricos y/o
investigadores que asumen implicita y explicitamente
la universalidad de sus conceptos y técnicas y por los
practicantes, que por su lado, asumen la universalidad
de su estilo individual y su forma de adaptabilidad a las
nuevas corrientes administrativas’’ (Luthans 1976:33).

Luthans, (1980:28-30) pretende aclarar mds, indi-
ca que una relacién contingente puede concebirse ‘‘co-
mo una relacién funcional si entonces. El s5i es la va-
riable independiente y el enfonces es la variable depen-
diente de esta relacién funcional’’. Aunque después
trata de explicar mds esta concepcién indicando que
“‘en un contexto de administracién, la casualidad di-
recta entre estas variables independientes y dependien-
tes no se infiere; en otras palabras, el medio no causa las
técnicas y conceptos administrativos. Mds bien hay
una relacidn meramente funcional entre las varia-
bles’”. El fin entonces que levard al logro de los objeti-
vos. Aclara también este autor que el suponer unarela-
cidn funcional entre variables no significa que hay una
relacién de causa-efecto.

Carliste, H. (1973:99) sostiene que los principios
de organizacidn “*son guias que pueden usarse después
de haber analizado los factores de la situacién particu-
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lar’’. R. Mockler {(1973:3) por su parte sostiene que la
administracién ‘‘empieza con el estudio de los requeri-
mientos o caracteristicas de la situacién’’. Estos auto-
res presentan un criterio de adaptabilidad ya estudiado
por el enfoque de sistemas, en vez de identificar rela-
ciones. Si se quiere podemos decir que hay un diferen-
cial sutil entre contingente y situacional, el primero se
basa en el st + entonces y €l segundo en todo depende de.
Las insistencias de Luthans y seguidores en el plantea-
miento de su teoria, asi como la dehilidad de la misma,
se discuten en un trabajo del autor por separado.

Las tres partes principales del enfoque contingente
son el medio ambiente y los conceptos y técnicas admi-
nistrativas y la relacién de contingencia entre ellas.
Que Luthans (1980:47) pretende resumir en la matriz
siguiente:
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cuelas de administracién. En los afios veintes, Mary
Parker Follet propuse que los administradores tuvieran
presente la situacidn y las demandas tecnoldgicas.
Otros surgieron posteriormente, Urwick y Gulick;
Fiedler, U. Kent y Stogdill, enfocando igual que Red-
din sus estudios al aspecto situacional de la efectividad
en el trabajo. El Dr. Octavio Gémez Haro, profesor
decano de la ESCA-IPN (1977:26), llama a cste enfo-
que casuistico o circunstancial, opinando que es un en-
foque muy viejo en la prdctica, pero tan sélo reciente-
mente conceptualizado como un principio operativo.
No es una receta que establece: ‘‘hazlo a mi manera’.
Su mensaje es: “‘lo que debes hacer depende de la si-
tuacién total que prevalezca’”.

Los partidarios del enfoque contingente, pretenden
inicialmente, dar una explicacién a una relacién fun-

ENTONCES
VARIABLES DE ADMINISTRACION

En donde los S7 de las variables independientes se
encuentran en el eje horizontal de la matriz y los enton-
ces en el eje vertical. El objetivo de este enfoque es lle-
nar las celdillas de la matriz, mismas que a su vez se
constituirdn en submatrices que caen en cascada indi-
cando que puede haber muchas reiteraciones para al-
canzar las relaciones contingentes bidimensionales.

En realidad la teoria contingente o situacional no es
novedosa, de alguna manera estd implicita en las es-

S
VARIABLES AMBIENTALES

clonal (y casual) entre dos o mds variables, consideran-
do a los factores ambientales como variables indepen-
dientes y a los factores y a las técnicas administrativas
como las variables dependientes. En realidad este con-
vencionalismo obedece a un desarrollo natural en el es-
tudio de la administracidn, ya que este enfoque surge
como consecuencia del enfoque de sistemas, pero tam-
bién como un subproducto del estudio del comporta-
miento organizacional muy arraigado en los EU.A. y
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cuyos maestros mds reconocidos son B. P. Skinnery T.
Parsons.

Kast y Rosenzweig (1972:458) sefialan que dentro
de las organizaciones ‘‘hay una necesidad vital del pa-
radigma de sistemas, pero no se cuenta con el suficien-
te avance para usarlo con propiedad’’. Considerando
que el enfoque contingente es una via m4s préictica pa-
ra encontrar las relaciones entre variables ambientales
{internas y externas) que la teoria de sistemas no
concluyd. Por lo que al comportamiento organiza-
cional se refiere se basan en la premisa general del con-
ductismo que se inclina por explicar las conductas co-
mo respuesta a elementos externos del sujeto. Este
simil aplicado a la organizacién como unidad, preten-
diendo responder a las cuestiones como las siguientes:
sen qué condiciones surge y se desarrolla la organiza-
cién moderna? jcémo reguia la sociedad las relaciones
entre las organizaciones? ;cémo cambian las relaciones
de las organizaciones con la sociedad y viceversa?

Talcott Parsons, sociélogo estadunidense, fun-
cionalista, en su obra “‘El sisterna social’’ parte de la
accion social como unidad atémica de ia convivencia,
que analiza y trata como un sistema compuesto por
cuairo subsistemas, segiin sea analizada la accidn de
los individuos desde el punto de vista de la idea, del va-
lor, del deseo, o biolégico. A saber, 1) Sistemna orgdni-
co o bioldgico, 2) Sistema de la personalidad, 3) Siste-
ma cultural, 4) Sistema social.

Parsons se interesa por el sistema social, que define
como ‘‘un conjunto de personas e interacciones, moti-
vados segiin una tendencia a la mejor satisfaccién de
sus necesidades, v cuya relacidn con sus situaciones,
incluidas las de unos con otros, es definida y medida
geguin un sistema de simbolos culturalmente estructu-
rados y compartidos’’. (Parsons, 1974:23). La interac-
cign tiene lugar en las funciones que desempefian los
miembros, y la estructura es sélo la relacion que guar-
dan unos miembros respecto de otros. Dentro del siste-
ma social cada uno tiene adscrita su propia situacién
respecto de los demds (status), desde la cual realiza sus
cometidos {papeles). Cada miembro es un actor, dota-
do de un conjunto de status y papeles. Cada accién so-
cial es un acto, papel, acto y actor son las tres unidades
de anadlisis, pero el verdadero interés descansa en el
papel-posicion.

Parsons pone especial atencién en el funcionamien-
to de las estructuras, mejor dicho en las normas institu-
cionales implicitas en la estructura. La institucionali-

C a constituir un punto crucial en la sociologia,

13

como el mecanismo unificador fundamental del siste-
ma social. Parsons clasifica las instituciones en: rela-
ciones {cuando definen medios) y culturales (cuando
expresan exigencias culturales). Las instituciones rela-
cionales son las mds importantes y vienen definidas por
lo que Parsons denomina modelos alternativos de
orientaciones de valor o variables pautadas.

Por otro lado Skinner, sostiene que ‘‘una adecuada
formulacidn y explicacidn de las interacciones entre un
organismo con su medio ambiente. .. teniendo en cuen-
ta principalmente tres aspectos: 1) El tiempo cuando
ocurren las respuestas, 2) Las respuestas mismas, 3)
Las consecuencias. Las interrelaciones entre ellas son
las contingencias’’ (Skinner, B. F. 1969:7) con estos
clementos se elabora una relacién funcional del si-
guiente tipo: A-B-C; donde A determina los aspectos
condicionantes de cuando el fenémeno ocurre y puede
adquirir las caracterfsticas de una variable indepen-
diente o antecedente, B la respuesta o la conducta en-
caminada adquiere la caracteristica de una variable in-
dependiente o dependiente y C la consecuencia (o las
resultantes), adquiere un aspecto netamente depen-
diente. Su aplicacién en la administracién de personal
se conoce como modificacién de la conducta organiza-
cional. Al igual que la técnica de enriquecimiento del
trabajo, son algunas técnicas del desarrollo organiza-
cional. Aplicando las técnicas del condicionamiento
instrumental B.F. Skinner y colaboradores han conse-
guido provocar conductas de gran complejidad, en ani-
males de laboratorio. Han hecho que pasando de esta-
dos tranquilos, se conviertan en asesinos depravados.
Pero tamhbién han conseguido el amansamiento como
proceso contrario a través del condicionamiento. Skin-
ner sostiene que hay buenas razones para creer que es
posible conseguir, o por lo menos mantener, por medio
del condicicnamiento, tipos de conducta humana
equivalentes a los antes descritos. Se dice que ‘*Skinner
ha adoptado una actitud atedrica y predominante y
predominantemente descriptiva en su andlisis de la
conducta, y los resultados de sus trabajos son de gran
importancia prdctica y sistemdtica” (8.5. Pliskoff y
C.B. Ferster 1974:464). Para Skinner la conducta ins-
trumental, y operante, puede definirse como aquella
conducta que se halla regida por sus consecuencias am-
bientales. Cuando la consecuencia de una manera de
comportarse sirve para aumentar la frecuencia o pro-
babilidad de que aparezca de nuevo tal conducta,
aquella consecuencia recibe el nombre de refuerzo.

En el 4rea de educacién hay dos principios del pro-
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ceso aprendizaje que es necesario tener en cuenta por
todos. El primero, que €l llama de posibilidades del re-
fuerzo, era, segin €I, una importante aplicacién de la
ley del efecto de Thorndike. El segundo principio sos-
tiene que el refuerzo debe ser organizado. Sefialar la
influencia de Skinner en la administracién seria muy
extenso en este trabajo, pero es ficil de identificarlo en
todos los tratadistas del ‘*Behaviorismo’’ en las organi-
zaciones.

2. Las variables
administrativas
de la contingencia

Para proponer una solucién contingente de un fendme-
no administrativo, este enfoque sefiala la necesidad de
identificar las variables relevantes de la situacién, asi

social
Consumidores

4

Proceso

Econdmico

Ambiente Externo
General

Especifico

Ambiente Interno

Sistema formal

de Organizacidn.
Estructura

Tecnologia

Proveedores
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como las interacciones funcionales y sus efectos. H.L.
Tosi y W. Hamner (1975:2), sostiene que en la cons-
truccién de un modelo administrativo contingente, se
deben tener cuatro tépicos importantes para compren-
der el comportamiento de la organizacién’' 1) Las de-
terminantes psicoldgicas de la conducta del individuo y
el grupo, 2) Las determinantes organizacionales de la
conducta del individuo y del grupo, 3) Las caracter{sti-
cas internas del sistema organizacional, 4) Las deter-
minantes ambientales del sistema de organizacién.

Fred Luthans por su parte (1976:50) presenta un
esquema donde trata de enmarcar los componentes
principales del ambiente externo de una organizacion,
dividiéndolo en general y especifico. El general consti-
tuido por fuerzas sociales, tecnoldgicas, econdmicas,
politicas y legales. El especifico incluye accionistas,
proveedores, consumidores y competidores, y que son
los que afectan de manera mds directa a la organiza-
cién. El ambiente interno es esencialmente el sistema
de organizacién formal.

tecnolégico

Competidores

Politico legal
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Las variables ambientales son factores que afectan
a la organizacién, v estin mds alld del control directo
de la organizacidn o de sus administradores, siendo
factible que estas influencias operen directamente
sobre los recursos de la organizacién, produciendo
cambios en sus procesos y salidas. Precisamente esa ca-
rencia de control las hace independientes bajo el enfo-
que contingente.

Una de las caracterfsticas mds importantes de las
variables ambientales externas es que afectan a la or-
ganizacién de una manera significativa y sobre todo las
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del ambiente competitivo especifico, ya que las del am-
biente general pueden afectar pero de una manera irre-
levante. De esa manera las variables: cultura,
tecnologfa, educacidn, legislacidn, politica, econdmica,
ecoldgica y demogriéfica, los consumidores o clientes,
proveedores, competidores y otras deben tenerse pre-
sente en el estudic del comportamiento organizacional,
como variables independientes.

De una manera mds completa Luthans y Stewart
presentan el esquema de las variables de un sistema de
organizacién como sigue: (1977:86).

an

Suprasistema ambiental E
Suprasistema de recursos IE
Subsisterna administrativo D:j 7
Situacidn E
Organizacién A1

Ciriterios de efectividad E

Ffectividad del Sistema 17 17

Este enfoque dc Luthans y Stewart, tiene su origen
en las ideas de efectividad de James L. Price
(1968:389) donde identifica al sisterna econdmico, el
sisterna politico, el sistema de control y la poblacidén y
ecologfa, como las variables externas independientes.
Y la idea de David J. Lawles {1972:397) quien de una
mancra mas depurada trabaja el modelo de James L.
Price.

Anant R. Negandhi (1975:340) presenta un mode-
lo donde incluye las variables segtin tres fronteras suce-
sivas del ambiente organizacional: a) ambiente organi-
zacional; byambiente de abligaciones; c¢) ambiente so-
cial).



16 Octubre-Diciembre 1987

AT L Qi
ADLENE DUCIdal
= Ambiente
= de Deberes
_S Comunidad
(%]
g : o g
< Ambiente Organizacional =
g g
Recursos Humanos de Capital :é—y__.-é
£ > s E
= o . . — k] o
o 2 @ Patrones Organizacionales 5 £ 5
S . bn
£ Shb—> y de Efectividad 5 < =
g £
5 8 o =
2 a7 E z
-t / - _ [}
7 Tainafio O O
0 T
// Proveedores E*npleadc\“\
4 AY
Legal Politico
Este autor concibe al ambiente social como un medida de que cambia el mundo externo del sistema,
macro-ambiente {econdémico, politico, social, cultural, pueden predecirse, relativamente, algunos cambios in-
legal) en una nacidn dada, punto de vista que concuer- ternos de la organizacidn, de esa manera, sugieren que
da con los tratados anteriormente. el cambio del comportamiento puede ser conducido
H.L. Tosi y P. Hamner (1975:5,6) opinan que a por cambios externos a diferentes niveles.
Ambiente Externo
Estable Dindmico < Cambio
- T Social
Sistema de Organizacién
" Disefio de
Mecanicista Orgénico Organizacidn
= Qrganizacién
Estructura Liderazgo
Sist. de trabajo Directivo
Sist. de compensacicn Apoyo
Sist. de evaluacién de
efectividad
= - o
-. Propiedades individuales y de grupo.
/> Iy
I> R
Aptitudes Actuac.
~}.Percepcidn interpersonal
Motivacién Experiencia
Carnbio
Individual




Investigacién Administrativa

Procurando hacer un resumen de las variables am-
bientales relevantes que afectan a la administracién, a
continuacién se presenta un cuadro donde se intenta

VARIABLE

Social

Tecnoldgico

Econémico

Politico/legal

Competencia

Consumidores

De las concepciones de Luthans, Tosi, Hamner,
Negandhi, en donde se vieron las variables ambienta-
les externas, también se sefialaban algunas de tipo in-

DEFINICION
Consiste en el conjunto de valores
de los miembros de una sociedad.

Conformado por el conjunto del
conocimiento, es decir técnicas y/o
procesos. _
El movimiento de los recursos de
una nacidén.

Regulacidn del gobierno y de
la sociedad.

El grado de competencia en la ob-
tencidn de recursos con otra orga-
nizacidén.

El grado de competencia en la ven-
ta de productos y/o servicios con
otras organizaciones.

Direccidn

terno. La identificacidn de las variables internas de la

organizacidn es igual de complicado que el de las exter-

nas. Uno de los intentos mas serios en este sentido es el

realizado por Luthans (1976:82) que con base en las es-
cuelas que han estudiado la administracién, identifica
los conceptos y técnicas mds importantes de cada enfo-

que.

VARIABLES POR PROCESOS

Planeacién

Prondstico

Planes estratégicos

Planes tdcticos

Organizacidn

Estructura cldsica

Conceptos neocldsicos
foques conductuales

Estructuras modernas

Toma de decisiones
Andlisis de equilibrio
Valor presente

INDICADORES
Normas culturales.
Expectaciones
Rol de ingresos y educacidn.
Grado de autorizacidn.

Producto Nal. bruto.
Ingreso personal.
Inversidn.
Desempleo.

Balanza de pagos.
Leyes

Monopolio

Oligopolio
Competencia pura.
Inel4stico.
Relativamente elastico.
Perfectamente eldstico.

Accidn correctiva

Estilos de liderazgo

VARIABLES CUANTITATIVAS

Lote econdmico
Modelo de colas
Modelos de simulacidn

Programacidn iineal

Cormunicacién Aprendizaje
Interpersonal
Organizacional
Control

Guias
Retroalimentacién
Estandares

Medicidn

Condiciones clasicas
Condiciones de operacién

VARIABLES DE COMPORTAMIENTO

Dinamica de grupos
Formacién de grupos
Contflicto
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definir algunas variables y sus posibles indicadores a
usar en su determinacidn o prondstico. Dicho cuadro
es una extensién al presentado por Luthans (1976:58)

Entrenamiento de labo-

ratorio.
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MODIFICACION DE CGNDUCTA

Reforzamiento Desarrollo Organizacional

Impedimento Conducta contingente de
administracién.
Enriquecimiento del tra-
bajo.

MOTIVACION

Modelos de expectancia

Modelos de satisfaccién

VARIABLES DE SISTEMA

Teoria General Sistemas de informacidén

de Sistema administrativa.
Sistemas cibernéticos Propésito de formula-
cerrados cidén.

Toma de decision de
medio alcance.
Aplicaciones de compu-

Sisternas abiertos

Andlisis y disefio

de sistema tadora.
PPBS
Andlisis de costo
beneficic
VARIABLES INDEPENDIENTES
A nivel Atributos fisicos

de Individuo_5 Atributos psicolégicos —
Factores ingenieriles

VARIABLES INDEPENDIENTES

A nivel Variables estructuales

de grupo —.y Variables de trabajo — 5
Condiciones ambientales

l

VARIABLES INDEPENDIENTES

A nivel Variables estructurales
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Andlisis de costo
efectividad
Disefio de sistema
de computadora
Simulacidn

Andlisis de redes

En realidad algunos aspectos no pueden clasificarse co-
mo vartables, y por eso Luthans los denomina técnicas y
conceptos administrativos, no obstante que los incluye
en su apartado de variables administrativas. Es dificil
encontrar otro intento global que pretenda analizar o
identificar cuando menos todas las variables internas
administrativas salvo, cuando se trata de estudiar fend-
menos espectficos, como es el caso de la efectividad, en don-
de James L. Price (1968:389), identifica como va-
riables intervinientes de la efectividad, la productivi-
dad, la conformidad, la moral, la adaptabilidad e insti-
tucionalizacién, que pueden identificarse como va-
riables administrativas internas. Como variables inde-
pendientes externas del sistema econdémico, politico, la
poblacién vy la ecologfa, pero también variables inde-
pendientes internas, como el sistema de control y €l sis-
tema de organizacidn.

David J. Lawles (1972:397) tomando la idea inicial
de Price, prezenta un modelo que auxilia a la compren-
sidn del fenémeno de la efectividad organizacional.

EFECTIVIDAD INDIVIDUAL

Variables Produccidn personal

Intervinientes — 3 Produccidn creativa
Lealtad-empefio
Desarrollo personal
Conformidad

GRUPO EFECTIVO

Variables Productividad

Intervinientes ——y Moral
Conformidad
Adaptacidén
EFECTIVIDAD
ORGANIZACIONAL

Variables Productividad

de Organizacién —yVariables del trabajo — 3 Intervinientes — 3 Moral

Condic. ambientales
Sisternas de control e incentivos.
Existencia de personal

Conformidad
Adaptabilidad
Institucionalizacién
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n esto, la efectividad individual y la grupal

g, SPTVECN I Py rdad aroanioa ~
conforman la efectividad Gi‘gauu.auuua.! cunmdbrando

ésta como una variable dependiente. Las variables
intervinientes pueden ser aquellos elementos, motiva-
ciones o acomodos ambientales que explican mejor el
fendmeno, es decir, son aquellos aspectos contingen-
tes.

En este sentido de la efectividad, Simoneti y Bose-

man (1975:633) sostienen que ésta es el producto de la
variable independiente: competencia del mercado y de
la variable interviniente: descentralizacién de la toma
de decisiones. La evaluacidn de la variable dependien-
te (efectividad organizacional) la realizan con base en
el criterio econdmico v en el conductual, o sea que las
dimensiones de la variable se comprende en dos facto-
res: productividad y empleo de recursos humanos.
Otro de los fendmenos en donde se analizan las va-
riables internas del comportamiento del individuo y del
grupo es la evaluacién de la realizacidn de trabajo.
W.E. Reif y R.M. Moczka (1974:24,25} al estu-
diar el trabajo, sefialan las siguientes variables a consi-
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derar.

DISENO DEIL, TRABAJO
Variedad

nulUllUlll la

Interaccidn
Reconccimiento y estima
Responsabilidad

Identif. con la tarea
Retroalimentacién
Pago

Condiciones

TECNOLOGIA
Dominio

Costo

Estado de tecnologia
Habilidad para adecuar
Tecnologia

AMBIENTE PSICOSOCIAL
Personalidad

Actitudes, valores, creencias

Actitudes, valores, creenciag
Posicidn jerdrquica
Reconocimiento y estima
Caracterfsticas del grupo

de trabajo

—
Y]

ADMINISTRACION

Filasafia

PARSLEL 0y 1)

Actitud de cambic

Estilo de liderazgo

Relacién con los subordinados
Relacidn con el sindicato

Richard M. Steers (1976:8,10) al identificar los fac-
tores que afectan las actitudes del trabajo y su realiza-
cién, estudié cinco factores de la consecucién de objeti-
vos vy su relacién con la satisfaccidn y la implicacién
con ¢l trabajo. Las cinco variables que estudian son:
participacién de los empleados en el establecimiento de
objetivos; retroalimentacidn; poca cooperacidn en la
realizacién de objetivos; dificultad de los objetivos; es-
pecificacidn de los objetivos.

De una manera mas completa, Allan Filley y Ro-
bert House citados por Tosi/(1975:139,150) actualizan
la aportacidn que a la teoria de la organizacién hizo
Stogdill en 1958. En su teorfa mancjaba nueve va-
riables que las clasificaba en tres grupos como sigue:

Variables de entrada:

Rca.hzacio 1nd1v1dual
Espectativas individuales

Variables de salida:

Simpatia del grupo
Productividad
Integracidn.

Variables Intervinientes:

Satisfaccién de los miembros
Estructura del grupo
Trabajo orientado a la tarea

Estas variables los autores las hacen interactuar en
dos condiciones diferentes.

Condicién uno: Realizacion del grupo cuando el
trabajo es satisfactorio,
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Realizacién Orientada ?Productividad

\ aigabajo -+

Interaccion —~sEstructura — Slmi)atla
+

./,' Satisfaccién ~ Integracion

Expectacidén .
de los miembros

En la condicién mimero uno: altas expectaciones
de realizacién de objetivos son apoyadas por patrones
de estructura y liderazgo positivo. Los objetivos del
grupo son definidos, las posiciones y roles son clasifica-
dos, las relaciones de trabajo son conocidas y aceptadas
y las politicas son instituidas y aceptadas. El reforza-
miento de las expectaciones dirigen la satisfaccién indi-
vidual de los miembros del grupo, una alta motivacién
y un alto nivel de orientacién hacia el trabajo. El resul-
tado final es un alto nivel de realizacién y un balance
favorable entre las salidas del grupo. Condicién dos:
Realizacién del grupo donde ¢l trabajo es insatisfecho,
o no placentero, o las condiciones son frustrantes o ti-
rantes.

Realizacién QOrientacién ==#Productividad

al trabajo +
\ -

Interaccién =y Estructura e Simpatia

Satisfaccién = Integracién

Expectacién .
de los miembros

En esta condicién los miembros tienen una ade-
cuada libertad de-estatus y autoridad pero juzgan al
trabajo frustrante y poco placentero, los miembros
pueden tener una alta integracién de grupo asociada
con bajos niveles de productividad y simpatia de gru-
po. En resumen, el lider que sélo se preocupa por la
mdaxima productividad, debe tener presente dos ele-
mentos importantes: la simpatia o conformidad y la sa-
tisfaccién del grupo, que en periodos largos tiene su
efecto negativo en la productividad.

El trabajo de Osborn, R.N; Hunt, J.G. y Jauch
L.R. (1980:130-200) dan un andlisis mds detallado de
los escenarios ambientales de las organizaciones propoe-
niendo inclusive indicadores para algunus de los facto-
res o variables ambientales que ellos subdividen en:
1) Caracteristica educacional.
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2) Caracteristicas politico-legales.
3) Caracteristicas econdmicas.
4} Caracterfsticas socioculturales.

En el ambiente especifico, las organizaciones sola-
mente responden ante aquellas fuerzas externas que le
son decretadas. Con las que no ejerce un control, pero
si puede establecer unas relaciones de negociacién. Los
autores sehalan que tres variables parecen ser impor-
tantes en el andlisis del impacto del ambiente especifico
sobre las organizaciones.

1) Grado de interdependencia.
2) La extensién de la incertidumbre.
3) Las oportunidades de desarrollo y crecimiento.

Para ello los autores proponen escalas tipo Likert
para medir cada uno de los conceptos. Por iltimo
abordan un punto de vista contingente del ambiente,
donde analizan la incertidumbre. La disparidad, la fa-
vorabilidad, el desarrollo y complejidad ambiental.

3. Relacién, interaccién y
causalidad.

Es dificil, en un apartado como éste, elaborar un
cuadro completo y claro de todas las posibles variables
que juegan un rol importante dentro de la investiga-
cién administrativa. Como vimos en el apartado ante-
rior esto no puede ser agotado, pero quedan como refe-
rencias de ensayos realizados. Aqui sdlo indicaremos
que el tipo de intensidad de las relaciones entre las va-
riables depende en mucho de la naturaleza de éstas,
Citando a R. Boudond y P. Lazarsfeld (1979:52-62)
quienes tratan de distinguir las variables.
a) Segun el punto de partida en continuas y disconti-
nuas; inter e intra y dependientes e independientes.
b) Segun la categorizacién del individuo, en variables
publicas y privadas, permanentes y temporales.
¢} Segin el andlisis posterior, en intervinientes y ante-
cedentes; ‘‘variables de ambiente, de posicién y de
respuesta’’.

Cuando estamos en posibilidad de identificar las
variables, las relaciones entre las mismas parecen con-
ceptualmente claras para algunos autores. En enfoque
contingente pretende identificar una relacién causal.
En especial las condiciones determinantes, que, en
conjunto, hacen probable la ocurrencia de un determi-
nado acontecimiento.

Es decir, descubrir las condiciones necesarias y su-
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ficientes para que se dé un fendmeno. Aunque hay
condiciones contribuyentes y alternantes, que en la in-
vestigacién social se pone especial cuidado, el enfoque
contingente no hace distincién alguna entre ellas.

C. Selltiz (1974:103-109) senala que ‘‘muchas hi-
pétesis en ciencias sociales se ocupan de las condiciones
contribuyentes o alternativas v las contingencias bajo
las cuales actian. Sin embargo, es imposible demostrar
directamente que una caracteristica u ocurrencia de-
terminada (X), determina otra caracteristica u
ocurrencia (Y), ya sea por s{ misma o en combinacidn
con otras caracteristicas u ocurrencias (A, B, G, etc.)”’
mds bien sefiala el autor, que estarnos en posibilidad de
inferir, a partir de datos observados, para lo cual nece-
sitamos un tipo de evidencia relevante que es la pro-
porcionada por la variacién concomitante; por una or-
denacidn temporal de la ocurrencia de las variables o
por la eliminacién de otros posibles factores causales.

Nie, Norman, H.P. et al. {1975:385) identifican una
cantidad de posibles relaciones de causalidad lineal en
juegos de dos, tres y cuatro variables.

En una relacidn bivariada podemos encontrar una
correlacién no analizada, en ese caso el lenguaje entre
las dos variables es ambiguo, la covariacién puede ser
casual o espuria; pero también podemos encontrar una
correlacién completamente espuria y no causal entre
dos variables y finalmente podemos encontrar una re-
lacién bivariada que es parcialmente causal y parcial-
mente espuria. En un juego de tres variables.

z 7~ X
— =) ¢ Z = X ==Y /
X Y X \Y

(a) (b) (c) (d)

En (a) Z, no estd causalmente conectada con X o Y.

En (b) Z es causa de Y, pero no de X.

En (c) Z es causa de X, y Y es totalmente debido a
la directa y comun dependencia de Z.

En (d) la covariacidén entre X y Y es debido a la de-
pendencia parcial y causal de Y sobre X y parcialmente
debido a la accién directa de una causa comun. Los
autores tamhbién dan ejemplos de relaciones posibles
con cuatro variables, nos muestran la posibilidad de
obtener seis pares de relaciones y combinando [a direc-

3n de las relaciones de las cuatro variables, va sea
esentes ¢ ausentes en un fendmeno, podemos obte-
r hasta 64 posibles situaciones causales. Cierto que
zunos de los fendmenos causales que obtengamos
teden ser eliminados por triviales y poco interesantes
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‘‘para esto, el investigador debe de ir probando, por
medio de correlaciones parciales, dentro del modelo
cudles de estas relaciones causales van disminuyendo o
desapareciendo’ (Blalock, H. M., 1971-31).

Modelos posibles de relacién causal:

X AYN AV
AV v 8w % | Wesa A
X——Z 7.7 _P wz A %Z&v ;’—Z——)’A

(a) o) (d) © U

Estos modelos nos pueden auxiliar al intentar expli-
car fendmenos administrativos en donde intervienen
variables originadas en los distintos ambientes que in-
ciden en el sistema analizado; o para construir una
teoria donde se observan variables antecedentes, inter-
vinientes, dependientes o independientes, en donde se
tengan que sumar las fuerzas relativas de cada rela-
cidn, como lo sefiala de una manera sencilla, Nicholas

G. Mullins (197:113).
A 30

10
B\fhc L.

En donde el modelo pretende explicar que el com-
portamiento de E estd implicado por las variables A, B,
D, en funcién de una variable intermedia C.

La interrelacidn entre variables que el enfoque con-
tingente pretente estudiar es el resultado de la combi-
nacién de muchas fuerzas que se hacen presentes con
diversa intensidad en las organizaciones. As{, ‘‘La
estructura administrativa es un conjunto complejo y
dindmico de posibles relaciones causales. Se supone
que estas fuerzas tienen un valor distinto en compafiias
diferentes en otras tantas situaciones’” (Shetty y
Carlisle, (1972:44). Estos autores muestran las interre-
laciones como sigue:

FUERZA DE LOS

ADMINISTRADOREN

FUERZA DE LOS

FUERZA DE
1.OS OBJETIVOS

FUERZAS /’
AMBIENTALES

El esquema muestra [a posibilidad de una gran can-
tidad de relaciones posibles, pero no determina la
categoria de dichas relaciones, es decir, qué fuerza de-
termina a cudl; cudl es necesaria para que se dé tal fe-
ndémene; cudl debe ser el orden de dichas variables, e
identificar bajo qué situaciones y consideracion necesa-

SUBORDINADOS
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rias v suficientes suceden las relaciones.

Es pues, dentro del marco de la administracidn
contingente donde la biisqueda de relaciones funciona-
les entre las variables ambientales independientes y las
variables administrativas dependientes se da segun los
autores con mayor claridad. Una vez que se establece
empiricamente una determinada relacién de contin-
gencia, es el 1inico insumo de cualquier accién gue la
gerencia ponhga en préctica. Reconociendo que la préc-
tica administrativa tiene una complejidad multidimen-
sional. Se trata pues de demostrar, dice Luthans
(1980;52). “‘Que determinando tantas relaciones
empiricas derivadas de contingencia como sea posible,
se puede dar una mayor fuerza a las medidas que adop-
te la administracion.””

En el dominio de los modelos contingentes, los re-
sultados de sus investigaciones requieren de un trata-
miento agregativo a las relaciones contingentes
especificas. Al respecto Moherg y Kock (1975:113)
pretenden mostrar cuatro resultados especificos que
representan a varios niveles sisterndticos de andlisis, a
saber:

1} Suprasisterna ambiental.
2) Sistema tecnoldgico.
3) Sisterna estructural.
4) Sistema administrativo.
5) Sistema psicosocial.

Identificando variables contingentes y variables ad-
ministrativas. El artificio de los autores consiste en
identificar los estudios similares de variables contin-
gentes, por gjemplo todos aquellos que usan la incerti-
dumbre ambiental como una variable contingente; en-
seguida, pretenden identificar todas las variables orga-
nizacionales y situacionales con las que interactian las
variables contingentes ambientales en los variados ni-
veles del sisterna organizacional y por dltimo, mostrar
los valores de la dimensién contingente como los polos
de un continuo mecanicista orgdnico.

A la fecha hay pocas relaciones de contingencia cla-
ramente identificables que hayan sido comprobadas en
la prdctica, lo que puede encontrarse en la literatura
administrativa una serie de enunciados (hipétesis) que
dan idea por donde pueden iniciarse investigaciones al
respecto, otras sinceramente parecen perogrulladas.
Por ejemplo cuando Luthans (1980:165) sefiala que *“si
el medio tecnoldgico cambia répidamente, entonces
hay que emplear técnicas de prondstico tecnolégico, asf
el medio econdmico cambia rdpidamente, entonces
hay que emplear técnicas de prondstico de demanda o
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ventas; o si el medio futuro cambia rdpidamente, en-

tonces debe usarse la planeacion estratégica; o si el me-

dio interno estd cambiando rdpidamente, entonces de-
be usarse la planeacidn tdetica’.

W.H. Newman (1972:56-66) propone una aproxi-
macidn a los cambios ambientales a través de la
tecnologfa y supedita el proceso de planeacidn a los ti-
pos de la misma gue de una manera general identifica
como estable, de flexibilidad regulada y adaptable. Los
estudios de Laurence y Lorsch, son casi del mismo or-
den de generalidad al querer llevarlos a un tratamiento
contingente. La posible traduccidn al enfoque serfa co-
mo sigue:

1) Si el medio es incierto y heierogéneo, entonces la
organizacién debe ser relativamente estructurada y
tener una amplia influencia compartida entre el
personal,

2) 8t el medio es estable y homogéneo, entonces es
apropiada una estructura de organizacién rigida.

3) &7 el medio externo es muy diverso y el interno alta-
mente diferenciado, entonces debe haber en la estruc-
tura de organizacién mecanismos integradores muy
complejos.

En la corriente cuantitativa también se ha ensayado
por encontrar una Interpretacién contingente o si-
tuacional. De hecho la mayorfa de los modelos mate-
maticos utilizados en la administracién funcionan bajo
restricciones previamente aclarados. Asi se dice que st
hay una condicién de certeza, entonces deben usarse
modelos cuantitativos deterministas; S¢ hay una condi-
cién de riesgo, entonces deben usarse modelos probabi-
listas; v, finalmente, st existe una condicidn de incerti-
dumbre, entonces se deben usar modelos de decisidn
que se valgan de criterios subjetivos, como maximax y
maximin.

Los mayores ejemplos de relaciones situacionales y
contingentes, se encuentran dentro de la corriente de
relaciones humanas o conductista de la administracidn,
por varias razones, en primera por la vaguedad y
sirnplismo con que eran tratados los temas de la con-
ducta del hombre y posteriormente por la gran influen-
cia que ejercid Skinner en el estudio de la psicologfa
aplicada a las organizacienes, quien en los afios trein-
tas distinguié la conducta respondiente de la operante
y sostuvo que el condicionamiento operante explica
mejor la conducta humana. Desarrollando posterior-
mente lo que él llamé contingencia conductual. Hay
numerosos ejemplos al interior de la tecnologia cons-
truida por la escuela conductual o de compoertamiento,
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que casi todos sus enunciados son altamente si-

tuacionales y contingentes. Sin que esto quiera decir

que al interior de esta escuela existan trabajos serios
mds all4 de un enfoque de condicionalidad.

El problema no termina con la identificacidn de las
interrelaciones contingentes, sino que también hay que
determinar la estructuracidn ldgica y sistematica de las
variables. Este andlisis de variables nos ayuda a prede-
cir el orden de las interrelaciones existentes entre las
variables de una teorfa o dominio, pudiendo determi-
nar si las predicciones realizadas a priori son consisten-
tes con las interrelaciones generadas empiricamente.
White y Mitchell (1976:60) sefialan que es necesario
satisfacer ciertos requerimientos para seleccionar las
variables y sus elementos que son:

1. Objetos (conceptos, eventos o personas) deben ser
clasificados en todas las variables que el investiga-
dor ha seleccionado como relevantes en su estudio,

2. Cada variable debe dividirse en un cdmputo
exhaustivo de categorfas o elementos y cada objeto
debe ser clasificable en uno de los elementos en cada
faceta.

3. Los elementos de cada variable deben ser mu-
tuamente exclusivos.

4. Debe especificarse la relacién logica entre los ele-

mentos de la tcoria.

Deben especificarse las relaciones légicas entre las

variables, de manera que al acto de clasificar un ob-

wn

jeto dentro de una variable no ponga restricciones a
su clasificacion.

nvestigacicn
administrativa

6. Las variables, de modo colectivo, deben cubrir
completamente el dominio de interés (teoria).

Las consideraciones anteriores son de gran interés
para el investigador por dos razones esenciales. Prime-
ro, la descripcidn de las variables y la construccién de
hipdtesis estd lgica y sistemdticamente realizada. Las
variables estdn descritas por los perfiles de los elemen-
tos subyacentes a las variables especificadas.

Las hipétesis son declaraciones inferidas acerca de
la fuerza de la relacidn entre variables; y, el segundo,
la validez de evaluacién de una proposicion tedrica estd
légicamente establecida antes de que el investigador
gaste una gran cantidad de tiempo y/o dinero en expe-
rimentos que pudieran no estar en una posicién de in-
terés tedrico, o recolectar informacién que después no
pueda procesarse.

Al identificar las variables y sus interrelaciones,
queda implicita la categorizacién de las mismas, de tal
manera que en las relaciones se pueden ‘‘detectar dife-
rentes clases de variables: extranas; componentes; an-
tecedentes; intervinientes; supresoras y distorsionan-
tes... que pueden rclacionarse de manera distinta...”’
(1) No existe influencia sobre variables, relacién llama-
da simétrica; (2) existe influencia de ambas variables;
es decir tienen relaciones reciprocas; (3) una de las va-
riables pucde influenciar a otra; esta relacion es llama-
da asimétrica’ (Rosemberg M. 1968:3).

Profesor-investigador titular de la Secctan de Graduadoy de la Escuela Superior
de Turismo.
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