Un Modelo de!
rontingencia del
romportamiento
organizacional

(PRIMERA PARTE)

Para comprender el comporta-
miento en una organizacion, los
administradores deberan tener
una serie sistemdtica de concep-
tos. La aproximacion de conti-
gencia al comportamiento organi-
zacional considera que una orga-
nizacion es un sistema o unidad
de comportamiento compuesta
de subsistemas que tienen |imites
identificables dentro del sistema.

Cada subsistema puede analizarse
como- una unidad de comporta-
miento por derecho propio, o co-
mo una subunidad de comporta-
miento interactuando con otras
subunidades.

Cuando un subsistema en una
organizacion “‘se comporta” en
respuesta a otro sistema o subsis-
tema decimos que la respuesta

fue “contingente’’ en el ambiente
{en este caso en otro sistema).
Por lo tanto, una aproximacion
de contingencia es donde el
comportamiento de una subuni-
dad es dependiente de la relacion

* El autor es aspirante al grado de maestro
en ciencias de la escuela superior de Co-
mercio y Administracion.
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ambiental con otras unidades o
subunidades que tienen algdin
control sobre las consecuencias
{ejemplo: ganancias para la or-
ganizacién, o reconocimiento y
premio al individuo) deseadas
por esa subunidad.

Aqui discutimos tres unidades
de comportamiento: el individuo
como se comporta dentro del
grupo, el grupo dentro de la orga-
nizacion, y ¢émo se comporta la
organizacién dentro de la socie-
dad. Un concepta fundamental
es que los conceptos de contin-
gencia son similares en los dife-
rentes niveles de comportamien-
to. Los comportamientos de cada
nivel son el ambiente, el compor-
tamiento que tiene lugar dentro
de ese ambiente y las consecuen-
cias de ese comportamiento a
causa de ese ambiente. Las con-
secuencias son siempre contin-
gentes por el comportamiento
dentro del ambiente.

Aunque se pone el énfasis en -

los determinantes del comporta-
miento humano dentro de ias or-
ganizaciones, la estructura de la
organizacion es una influencia
importante en el comportamien-
to. Como una consecuencia, las
respuestas al comportamiento
pueden entenderse como depen-
dientes de la estructura organiza-
cional, de los sistemas de com-
pensacién y de otros factores del
ambiente.

El establecimiento del modelo
de contingencia incluye cuatro
{tems:

1) Determinantes psicolégicos del
comportamiento del individuo
y del grupo. Si un administra-
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dor comprende los determi-
nantes psicoldgicos del com-
portamiento de un individuo o
de un grupo, estd en mejores
condiciones para influir en las
direcciones deseadas que si no
lo estuviera.

2) Determinantes organizaciona-
les del comportamiento de un
individuo y del grupo. Las ac-
titudes de los individuos, los
valores, las creencias y las ap-
titudes desarrolladas en expe-
riencias anteriores, son afecta-
dos por dos series de determi-
nantes de organizacion —la
estructura y el liderazgo—.

Estructura: consiste de las re-
glas y procedimienios de tra-
bajo que afectan a todos los
individuos dentro de una orga-
nizacion.

Liderazgo: es la relacion inter-
personal que se desarrolia en-
tre el lider y el subordinado.
El poder de un administrador
para tomar decisiones, la ma-
nera en gue la refuerza el com-
portamiento de sus subordina-
dos, y el estilo que utiliza de
retroalimentacion, son facto-
res que en un marco de organi-
zacion afectan el desempefio
de un individuo.

3) Caracteristicas internas del sis-
tema organizacional. La forma
y la configuracién de los facto-
res estructurales y la naturale-
za de las relaciones interperso-
nales pueden ser categorizadas
como organicas 0 mecanicas,

Sistemas mecanicos: son orga-
nizaciones caracterizadas por

actividades relativamente ruti-
narias y repetitivas. Hay un al-
to nivel de especializacién de
tareas, con la mayoria de las
actividades operantes descom-
puestas en juegos relativamen-
te pequefios que reguieren ni-
veles de habilidad y experien-
cia de imoderada a baja .

Sistemas organicos: estan ca-
racterizados por el constante
cambio de las asighaciones de
trabajo.

4) Determinantes de ambiente
del sistema organizacional. Una
forma mecanica u organica no
sera efectiva ni durard un lar-
go periodo de tiempo simple-
mente porque alguien lo elija
como una estructura. La for-
ma organizacional es en gran
manera una funcién de, o con-
tigente por, el medio ambiente
externo {ver fig. 1}.

El ambiente externo esta he-
cho de aquelias influencias que
estin mas alla de! limite de la
organizacion pero gque interac-
than con ella; el ambiente rele-
vante incluye valores de conoci-
miento, de ciencia y culturales
sobre los que se basan los proce-
s0s v actividades de una organiza-
cion. Por ejemplo, el cambio tec-
noldgico que resulta de una alte-
racion del sistema de produccion,
puede venir de afuera, pero se
debe tratar con &l internamente.

La caracteristica primaria del
ambiente que mas afecta a la
organizacion es el rango de cam-
bio del ambiente. El mundo ex-
terno de la organizacion puede
ser relativamente estable, con
cambio$ que ocurren a rangos
moderadamente lentos y previ-
sibles. Como ejemplo, cambios
en las ventas pueden ser debidos
a cambios en la poblacion.
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Figura 1
Medio ambiente externo
I Estable Dinamico
Sisterna de la Organizacion
l Mécanico Organico I
Organizacion
Estructura Liderazgo
Sistema de trabajo Directivo
Sistema de compensacion De apoyo
Sistema de evaluacién de rendimiento
Propiedades del individuo y del grupo actitudes,
percepciones, motivacién, atraccion interpersonal.
Experiencias pasadas de reforzamiento.
o /

II. UNA APROXIMACION
DE LA CONTIGENCIA

Enfoque de la Contingencia:
significado y perspectiva

Por si misma la palabra contin-
gencia es muy confusa. El mayor
problema es que la palabra tiene
diferentes significados para dife-
rentes autores. AGn dentro del
campo académico de la adminis-
tracion hay poco acuerdo en lo
que realmente se quiere decir por
contingencia. Una connotacién
comin de la palabra es la de
acontecimiento accidental o cau-
sal. Tal tonnotacion por si lleva
a ver a la administracion de la
contingencia como - un acerca-

miento “a la fuerza” acientifico
y asistematico. Una relacion con-
tingente es una relacién funcio-
nal entre dos o mas variables.
La administracidon de contingen-
cia trata de la relacién entre va-
riables relevantes del medio am-
biente, y técnicas y conceptos
apropiados de la administracion
gue llevan al logro efectivo de la
meta.

El modelo de contingencia co-
mienza con el examen de la inte-
raccion entre cualquier parte im-
portante de una organizacién y
su correspondencia ambiente ex-
terior. (1)

Fred E. Fiedler

Fiedler ha demostrado que los
lideres de los grupos mas efecti-
vos —al evaluar a sus subordina-
dos— indican que ellos mantie-
nen una mayor distancia psicol6-
gica entre ellos y sus subordina-
dos que los lideres de grupos me-
nos eficaces. La explicaciéon a és-
to es que un administrador no
puede controlar ni disciplinar
adecuadamente a sus subordina-

Teoria de la Contingencia de

{1} Paul R. Lawrence vy Jay W. Lorsch,
Organization and Environment Managing
Differentiation and Integration, Harvard
Univ. LABOR S.A., Barcelona 1973, pp.
203.
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dos si estd emocionalmente muy
cerca de ellos. De la misma mane-
ra si un administrador esta emo-
cionalmente dependiente de un
subordinado, no puede permitir-
se alienario en caso de perder su
apoyo.

Se ha desarrollado una inge-
niosa técnica para medir la dis-
tancia psicoldgica. Se le pide al
administrador evaluar en varios
rasgos psicoldgicos a sus subor-
dinados mas y menos preferidos.
Cuanto mas grande es la distancia
entre estas dos clasificaciones,
mds distante se considera gque es-
td el administrador. De esta for-
ma el administrador que esta mas
distante psicolégicamente (FDM -
psychologically distant manager-)
rechaza a aquellos con los que no
puede trabajar facilmente, mien-
tras que el administrador que es-
td mds cerca psicoldgicamente
(PCM psychologically closer ma-
nager-) es mas tolerante con sus
subordinados - acepta 0 rechaza
subordinados usando un criterio
que es diferente de su capacidad
de trabajo con ellos—. Se ha suge-
rido que el PDM *“‘tiene muchas
relaciones, pero pocos amigos; le
gusta estar con otros pero no
quiere estar dependiente emocio-
nalmente de ellos”. Fiedler ha
demostrado en su estudio de la
administracion de pequefias coo-
perativas consumidoras que el
PDM es un especialista de tareas.

De los estudios de Fiedler sur-
gen dos retratos diferentes. El
PDM es mas eficiente y tiene las
siguientes caracteristicas:

1} Tiende a formalizar relaciones
de funciones tanto con sus su-
periores como con sus subor-
dinados.

2) Tiende a ser algo reservado y

retraido en sus relaciones den-
tro de la firma.

3) Tiene preferencia por fa con-
sulta formal del personal antes
que la bisqueda de opiniones
informales.

4) Acepta y rechaza subordina-
dos basiandose en el rendimien-
to.

b} Aunque es reservado, es lo su-
ficientemente capaz como pa-
ra asegurar buenas relaciones
interpersonales.

6) No desarrolia amistades pro-
fundas con sus colegas.

7) Demanda y obtiene considera-
ble iibertad de accion de sus
superiores.

8) Espera que sus subordinados
cometan errores y planea las
cosas de acuerdo a ello.

9) Prefiere subordinados ambicio-
SOS.

El PCM es relativamente inefi-
ciente comparado con el PDM vy
tiene las siguientes caracteristi-
cas:

1} No busca formalizar relaciones
de funciones.

2) Su comportamiento es guiado
a asegurar buenas relaciones
humanas dentro de su organi-
zaciéon, a menudo a expensas
de la ineficiencia.

3) Prefiere las discusiones infor-
maies con sus subordinados
antes que las reunjones regula-
res del personal.

4} Estd inclinado a seleccionar
sus amigos entre sus colegas y
subordinados dentro de la fir-
ma.

5) Estd inclinado. a dominar y
poseer subordinados.

6) So6lo delegara responsabilida-
des en asuntos de relativa im-
portancia € insistira en la fre-
cuente consulta individual.

En resumen, el PDM es un es-
pecialista de tarea y el PCM es un
especialista en relaciones huma-
nas. Fiedler sugiere que la expli-
cacion de ésto es que ‘el estar
psicolégicamente muy cerca y te-
ner relaciones mas calidas le hace
dificil al administrador criticar a
sus subordinados y que una ten-
dencia a estar emocionalmente
dependiente de uno o méas miem-
bros del grupo fomenta las rivali-
dades y la carga de favoritismo”.

Estos comentarios, comparando
el PDM y el PCM estan totalmen-
te conformes con la opinidn de
que el poner demasiado énfasis
en mantener relaciones amistosas
dentro del grupo de trabajo pue-
de reducir la meta del grupo la
cual es alcanzar la eficiencia.

El lider PDM es efectivo en lo-
grar mayor productividad sélo
cuando esta informalmente acep-
tado por los miembros de! grupo.
Si esta condicidon no se alcanza,
entonces ‘‘no io escuchardan”, y
él no podra’influir en el compor-
tamiento del grupo. Sujetos a es-
tas calificaciones los PDM son
mas eficientes en problemas de
tarea y, en contradiccion a los
PCM, tienden a formalizar rela-
ciones de funciones.



Las tres dimensiones de la si-
tuacion de trabajo.

El trabajo de investigacién del
Prof. Fiedler es de gran interés
para los ejecutivos, principalmen-
te porque desarrolla un modelo
de contingencia para facilitar el
andlisis de la efectividad del lide-
razgo. Los hallazgos de Fiedler lo
pusieron del lado de aquelios eje-
cutivos que creen en el liderazgo
centrado en la realidad. Su traba-
jo original representa un intento
de tratar ‘‘con el tipo de lideraz-
go critico, directivo, autocratico,
orientado hacia la tarea,contra lo
democrético, tolerante, conside-
rado, orientado hacia la persona”.

Con un considerable cuerpo de
evidencia empirica detras de él,
Fiedler desarrollé un modelo ted-
rico establecido para definir las
condiciones bajo las cuales cada
tipo de liderazgo en particular es
mas efectivo. En un estudio Fied-
ler invitd a los lideres a clasificar
la persona con la que podian tra-
bajar mejor y la persona con la
que no podian trabajar bien. La
fuerza del trabajo de Fiedler des-
cansa en su diversidad, precision,
y extension. Experimentd la di-
mensién de distancia psicologica
en estudios de equipos de bas-
qguetbol de escuela secundaria,
equipos de ingenieros civiles, y
administradores de cooperativas.

Debidc a las dificuitades que
encontré al tratar de ajustar algu-
nos de sus hallazgos, Fiedler se
vié obligado a desarrollar un mo-
delo mas complejo. Comenzd
con la propeosicion bastante sim-
ple de que el liderazgo esta esen-
cialmente relacionado con ¢l pro-
blema de ejercer influencia y po-
der. Para facilitar su anélisis pos-
tulé tres dimensiones importan-
tes de la situacién total que es-
tructuran el papel del lider:

1) Relaciones Lider-Miembro. Se
refiere hasta qué punto el lider
disfruta de la confianza y leal--
tad de sus hombres y es consi-
derado por ellos una persona
agradable. Este aspecto es ge-
neralmente medido por un in-
dice sociométrico.

2) Estructura de la Tarea. Se re-
fiere hasta qué punto la tarea
representa una orden “de arri-
ba". La suposicion agui es que
un capataz emite una orden di-
recta a un sobordinado, diga-

mos gue use sus anteojos de segu-
ridad, €l puede esperar el apoyo
de su jefe departamental si el
operador no quiere cumplir con
la orden. La estructura de la ta-
rea puede operacionalmente ser
definida por:

a} hasta el punto en que la deci-
sion puede ser verificada.

b) hasta dénde alcanza la claridad
de la meta, es decir, el grado
en que los requerimientos de
la tarea son conocidos por los
miembros del grupo.

¢) la muitiplicidad de caminos a
la meta, la variedad de medios
disponibles (ya sea que haya
muchos o pocos procedimien-
tos para resolver la tarea).

d) la especificidad de la solucién,
ya sea gque haya una o un gran
nimero de soluciones correc-
tas.

3) El Poder de la Posicién. Se re-
fiere al poder inherente a la
posicion del lider incluye los
premios y los castigos que es-
tan tradicionalmente a su dis-
posicion, su autoridad oficial,
vy ¢l apoyo organizacional del
cual puede depender.

Fiedler ha podido clasificar
grupos sobre la base de estas tres
dimensiones, y ha presentado es-
ta clasificacién en forma de cubo
como lo muestra la figura 2. co-
mo cada grupo esta alto o bajo
en cada una de las tres dimensio-
nes, caera en una de las ocho cel-
das.

Fiedler arregla estas celdas de
acuerdo con el estado favorable
del medio ambiente para el lider,
como lo muestra la figura 3, or-
denando primero las ocho celdas
de acuerdo con la relacion lider-
miembro, luego las estructuras de
la tarea y finalmente el poder de
la posicion del lider

35




36

Estructura Tarea

o

Figura 2

Cubo de Fiedler
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Ref: F: fuerte;
D: débil.

Figura 3

Prediccion de Fiedler de los Estilos de Liderazgo
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Al evaluar el estilo de lideraz-
go en su modelo de contingencia,
Fiedler utiliza como medida de
prediccion el resuitado del cola-
borador menos preferido {(LPC -
least preferred co-worker-}. Para
obtener este resultado se le pide
a un individuo que piense en to-
dos los colaboradores que ha te-
nido. Luego se le pide que des-
criba en una escala diferencial se-
madntica a la persona con la que
menos pudo trabajar. La evalua-
cion se hace situando a la perso-
na en escalas adjetivas bipolares
de ocho puntos como la siguien-
te: :

P — —

2 1

w|

La escala LPC usualmente con-
tiene de 16 a 24 items. El resul-
tado LPC es obtenido prome-
diando los valores del item 1 al
8. Por lo tanto, un resultado alto
(Fiedler sugiere un valor de item
promedio de 5 en |a escala de 8
puntos), indica que el sujeto vi-
sualiza a su colaborador menos
preferidc en términos relativa-
mente favorables. Un resultado
bajo (es decir un promedio de 2),
significa que el colaborador me-
nos preferido es descrito de una
manera muy negativa y rechazan-
te. El resultado LPC es bastante
dificil de interpretar. Primero
Fiedler interpretd que los resulta-
dos bajos indicaban una mayor
orientacién de tareas y los resul-
tados altos una mayor orienta-
cibn de relaciones humanas.
Fiedler ahora observa esta inter-
pretacion como algo engafioso; la

no amistoso

no cooperativo

persona que efectla resultados
bajos describe a su colaborador
menos preferido de una manera
uniforme y por o tanto no dife-
renciada mientras que el que
efectda resultados altos se desplie-
ga en una parte mas amplia de la
escala (rmayor variacion de items),
E! argumento es que la etiqueta
“relacion orientada” versus “‘ta-
rea orientada” para resultados al-
tos con trabajos son solamente
vélidos en situaciones caracteriza-
das por ansiedad y stress (ten-
sion}, en las que el lider tiene po-
co control. T.R. Mitchell en
“Complejidad del Lider y Estilo
de Liderazgo”, reporta cierta evi-
dencia a favor de la proposicion
de que los lideres con altos resul-
tados de LPC tienden a ser mas
cognoscitivamente complejos en
sU manera de pensar acerca de los
grupos, mientras que los bajos
tienden a ser mds estereotipados
en su pensamiento.

Estilos de Lideres y la Situa-
cion Laboral

Usando su modelo tridimen-
sional Fiedler ha sido capaz de
examinar su anterior trabajo em-
pirico sobre liderazgo, y produ-
cir una explicacion més sofisti-
cada y convincente de la natura-
leza de un liderazgo efectivo:

Los lideres considerados tole-
rantes obtienen un dptimo de-
sempefio del grupo bajo situacio-
nes intermedias con caracter fa-
vorables, Estas son situaciones en
las cuales a) la tarea es estructu-
rada, pero el lider no es aceptada
y debe, por lo tanto, ser diploma-
tico; b) el lider aceptado tiene
una tarea ambigua y no estructu-
rada y debe, por {o tanto, recu-
rrir a la creatividad y coopera-
cion de sus subordinados. Aqui
es donde obtenemos correlacio-

nes positivas entre el LPC vy los
resultados del desempefio del
grupo. Ahi donde ia tarea es alta-
mente estructurada y el lider es
bien aceptado, ni el comporta-
miento no dirigido o la actitud
toterante, son apropiados ¢ bené-
ficos. Ahi donde la situacion es
altamente  desfavorable, por
ejemplo, donde el lider de un
grupo de voluntarios no querido
encara tareas ambiguas, el lider
puede ser asi mismo autocratico
y directivo puesto que un estilo
de liderazgo positivo, no dirigido
bajo estas condiciones, puede re-
sultar en una inactividad comple-
ta por parte del grupo.

Para probar la relevancia de es-
te nuevo pensamiento, Fiedler
llevd a cabo un experimento ba-
sado en el modelo de contigencia
con las fuerzas navales Belgas y
encontrd resultados que parecie-
ron apoyar esta tesis. El modeélo
de contingencia de Fiedler, debi-
do principalmente a su flexibili-
dad, representa un mejoramiento
sobre sobre gran parte del trabajo
original, y proporciona una es-
tructura tedrica Gtil para futuras
investigaciones.

Otro punto prictico & intere-
sante que emerge del trabajo de
Fiedler, es que puede muy bien
apoyarse dentro del poder de los
ejecutivos para decidir dénde dan
instrucciones estructuradas o re-
lativamente estructuradas, y que
esto debe ser_decidido a la luz de
la situacién,@
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