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LA TEORIA CONTINGENCIAL EN LA ADMINISTRACION 

Milton Mora* 

1. INTRODUCCION 

A traves de la historia, las organizaciones han sido afectadas por 
grandes fuerzas de cambio. Periodicamente han enfrentado un sinnume:-o 
de problemas para los cuales tambien han surgido soluciones adecuadas. 
Aparecen nuevos conceptos y teorias que responden a los retos de cambio 
y solucionan estos problemas. 

Durante los afios 50' y comienzos de los 60' las empresas encontraron 
que los metodos tradicionales de organizacion eran incapaces de proveerlas 
con estructuras adecuadas para resolver los nuevos problemas que surgian. 
Los enfoques tradicionales de la estructura de la organizacion no eran 
necesariamente erroneos pero tampoco 10 suficientemente adecuados l ... 

Por consiguiente, "EL ENFOQUE CONTINGENCIAL" surgi6 como un 
nuevo concepto en respuesta a la demanda de los nuevos problemas. 

El proposito de este documento es defmir los conceptos basicos de la 
teoda contingencial en administracion, explicar como funciona, cuil es 
su intencion al reorientar la administracion hacia la practica administrativa 
y en particular, hacer referencia:s a sus intentos para dar especiflcidad a la 
teoria sistemica. Por ultimo, comparar este enfoque con la teoda siste
mica con el fm de comprender sus re1aciones. 

'" El Dr. Mora es lngeniero Electromednico, Master en Administracion de Empresas, Master en 
Adminiatracion PUblica de la Universidad de Harvard, especia1izado en Administracion Hospi
talaria en la Universidad de Colorado, Ex~irector del Departamento de Administracion de 
Empresas en la Universidad del Valle. Actualmente ~s profesor en e\ program a Master en 
A.iministracion de Empresas. 
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El marco de ref~rencia contingen: 
como una teoda que busca un ... mejor COIQI~:m:iO::;l;~'1e 
de la administraci6n de las organizacio 
adoptar una prictica administrativa mas ettc.az. 

II. EL CONCEPTO DE CONTINGENCIA EN ADuLLlr'~ 

1. Una definicion basica 

CION 

En administracion han existido varias opiniones que han contribu{do 
a la definici6n de contingencia. Para mayor comprensi6n, es necesario 
recordar al profesor B. F. Skinner quien estableci6 la teoda basica de la 
que parte el significado moderno de contingencia. 

El primer concepto basico se refiere al comportamiento. Skinner 
establecio que el "Comportamiento es una funcion de sus consecuencias"2. 

Estas ideas estan fundamentadas en un enfoque sistemico abierto y 
hacen enfasis en una relaci6n funcional entre el medio ambiente y el 
comportamiento de un organismo. Esta defmici6n contribuye a la com
prensi6n de su segundo concepto basico: "Contingencias son formaciones 
espedficas resultantes de Ii interacci6n entre un organismo de comporta
miento operante y su medio ambiente,,3 . 

Explic6 que un "Comportamiento operante actlia en su medio am
biente para producir una consecuencia y a su vez el es moldeado, mante
nido, reforzado 0 cambiado por estas consecuencI.aS. E1 comportamiento 
operante debe ser aprendido,,4 . 

La definici6n de contingencia encierra tres elementos principales, los 
cuales son importantes de enumerar paa posteriores explicaciones:"l) Un 
estado previo del medio ambiente 0 PURto inicial del proceso, 2) un 
eomportamiento, y 3) una consecuencia"s. 

Estos elementos estan relacionados en un proceso dinamieo el eual se 
puede expresar por medio de una relaci6n funcional: unas variables inde
pendientes (el medio ambiente) las cuales influencian las variables de pen
dientes (el comportamiento), para producir un result ado en el medio 
ambi~te (las consecuencias), el eual es debido al comportamiento. Esta 
cadena. de relaciones puede ser expresada como: A-B-C donde A es el 
medio ambiente, B es el comportamiento y C son sus consecuencias. 

Este enfoque de Skinner, en un diagrama sistemico podr{a expresarse 
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de la forma siguiente: 

Medio ambiente 

(Estado inicia.lJ 
A 

COMPORT AMIENTO 

B 

Reforzamiento. mantenimiento 0 cambio 

EL MODELO CONTINGENCIAL PARA UN SISTEMA B 

... 

Medio ambiente 

(Consecuencias) 

C 

Fred Luthans define la relaci6n contingencial como una "Relacion 
funcional entre dos 0 mas variables .. 6 y en el campo de la administraci6n 
en particular el establece una definicion basica: " La administracion con
tingencial hace referencia a las relaciones entre variables relevantes del 
medio ambiente y los conceptos y tecnicas administrativas apropiadas gue 
orie.ntan una efectiva obtencion de metas y objetivos,,7. Esta defin icion 
responde a los conceptos basicos de Skinner. La definicion de Luthans 
considera: 1) unas variables pre vias relevantes del medio ambiente, 2) un 
comportamiento : el uso apropiado de tecnicas y conceptos administrati
vos, y 3) las consecuencias: el logro de unos objetivos y metas efectivol" en 
el medio ambiente y establece una interrelacion entre elios. 

Por consiguiente por lograr objetivos y metas adecuados usando 10 
mas apropiado de los conceptos y tecnieas administrativas de acuerdo al 
medio ambiente, es contingencial. 

2. La relacion Contingente Si-Entonces en administracion 

La relacion contingencial en administracion ha sido vista por Luthans 
como una relacion funcional Si-Entonces, aplicando el principio basicD c1e 
Skinner! . 

Por ejemplo: Si el administrador no haee uso apropiado de herramien
tas y conceptos de aeuerdo con las variables relevantes del medio ambiente, 

• 
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entOllces no podni haber obtenci6n efectiva de metas y objetivos ade
cuados. Si hay incertidumbr'~ en el mercado debido a la competencia, 
entonces debe innovarse la estructura de la organizaci6n crean do t1uevas 
funciones de mercadeo. Si dentro de la organizaci6n hay tareas complejas 
que requieren baja yalta integraci6n tecno16gica, entoncef asociados con 
las tareas deben existir diferentes estilos de direeei6n. Si la complejidad 
tecno16giea aumenta, entonces es necesario personal aitamente entrenado 
y se requiere un.a descentralizaci6n en la toma de decisiones. Estos 
ejemplos indican posibles relaciones Si -Entonees, entre variables del medio 
ambiente externo 0 interno de la organizaci6n (el mercado, la tecnologia, 
etc.) y variables dependientes organizacionales (obtenei6n de metas, 
estructu,a y tareas organizacio.1ales, estilos de liderazgo, decisiones des
cen tralizadas). 

3. El otro enfoque 

Mientras Luthans enfatiza la relaci6n funcional, Paul La.wrence y Jay 
W. Lorsch en su libro Organization and Enviroment9 as~guran que no hay 
"una mejor forma" para organizar y que la estructura organizacional mas 
efectiva para una empresa en particular es c::mtingente de la naturaleza de 
su medio ambiente 10 . Ellos yen una organizaci6n como un "sistema 
abiertl)" con todos los atributos de la teOrla sistemica, introduciendo 
ademas 1:::.5 variables diferenciaci6n e integraei6n como determinantes del 
tipo de diseno organizacional. 

Como J oan Woodward en los 50'Sl1 , eUos encontraron diferencias 
tanto en las estructuras de las organizaciones como en actitudes de los 
empleados las gue paredan ser resuita'1te de las diferencias en la tecnolo
gia empleada.~or ejemplo estudiando dos grupos de compafiia en dos 
diferentes indus trias, Lawrence and Lorsch encontraron que donde la 
tecnologia de la industria era estab e y predecible, por ejemplo en la 
industria de containers, "10 mejor" era una organizaci6n tradicional, auto
cratica y piramidal, y donde la tecnologia -industrial es inestable e irnpre
decible, donde los cam bios tecno16gicos ocurren frecuente mente, por 
ejemplo en la industria del plastico, "10 mejor" era una organizaci6n des
centralizada y no jerarquica. 

Aunque los puntas de vista de Lawrence, Lorsch y Woodward fueron 
.,.tif~rentes de los de Luthans, sus hallazgos fueron una confrrmaci6n de la 

t;t;oria basica contingencial . 

La mas efe ctiva estruc tura de una organizaci6n para una empresa dada 
es contingente de la naturaleza de su medio ambiente. 
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4. Dos ejemplos contingentes en administracion 

Duncan Neuhauser en su articulo "El hospital como una organizaci6n 
matricial", usando la teoria contingencial, establece que la organizaci6n 
rratricial es una forma adecuada para la administraci6n de hospitales13 . 

El hospital es una de las organizaciones de mayor complejidad y con 
un alto grado de diferenciaci6n tecnol6gica (muchas especialidades profe
sionales, tareas complejas, equipos soHsticados) necesarios para pres tar 
mUltiples servicios medicos y que tam bien tienen incertidumbres que 
provienen del medio ambiente externo (incertidumbres del mercado: 
competencia en los servicios, grados de complejidad en las enfermedades 
de los pacientes que requieren de los servicios medicos). 

La teoria contingencial sugiere que una estructura departamentalizada 
por funciones especializadas y con alto grado de libertad (el staff IT'.cdico 
estructurado por especialidad) acoplada con las areas no-profesionales, 
jerarquicamente controladas (los departamentos de servicios administrati
vos), y con los departamentos para profesionales en una posicion interme
dia a las dos anteriores, es fundamentalmente la forma mas apropiada de 
organizacion para una prestacion eHciente de servicios. 

Esta propuesta contempla las siguientes consideraciones: los trabaja
dores profesionales con tareas complejas (medicos y especialistas) altamen
te entrenados requieren una estructura colegiada que permita participar en 
la toma de decisiones, mientras que los trabajadores con tareas repetitivas 
y no tan entrenados (auxiliares de servicios, auxiliares con tables, etc.) 
requieren una estructura y cargos formalizados; por'1ue existe una relacion 
entre la complejidad de la tarea, el desempeno, el grado de educacio~., la 
experiencia requerida y la cantidad de autonom{a y de discrecion del 
trabajador. Ademas, la participacion implica un incremento en la con
gruencia de las metas : dar autonom{a y discrecion a un profesional implica 
partir del supuesto de que actuara de acuerdo al mejor interes para la 
organizacion. 

La organizaci6n matricial es una forma de organizacion. En general , 
esta determinada por una coordinacion admirustrativa orientada a los 
departamentos funcionales (la cadena formal de comando) quienes simul
taneamente apoyan a los diferentes depart?'11entos de productos 0 

servicios. Esto implica que la departamentiliz;l ~ion jerarquica se hace 
alrededor de especialidades funcionales (pediatria, obstetricia, enfermerfa, 
personal, etc.) y la coordinacion lateral por grupo de atencion 0 cuidado al 
paciente. Esta es una manera de coordinar las especialidades departamen-
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talizadas a traves de la prestaci6n del servicio. 

En la matriz organizacionalla unidad de man do es relativa: depende 
de la naturaleza de la tarea y de la habilidad de los trabajadores y del 
supervisor; y es aquf don de esta la innovaci6n del modelo. 

La administraci6n de este modelo requiere que el administrador este 
entrenado en diferentes estilos de direcci6n (tanto participativos como 
jerirquicos) con el prop6sito de dirigir ambos tipos de organizaci6n (la 
organizaci6n clasica y los grupos medicos de atenci6n), de mantener un 
alto grade de diferenciaci6n a traves de las lfneas departamentales e 
in tegrar simuhaneamente actividades especializauas. 

La teoda contin';encial en administraci6n explica : la estructura 
peculiar de la organizaci6n de un hospital general, por que un medico 
esta en relaci6n mas directa con la direcci6n del hospital, por que la orga
nizaci6n matricial es la mejor manera de organizar un hospital dada la 
tecnologfa y las tare as implicadas, que diferenciaci6n es necesaria pero no 
suficiente para un hospital, por que la coordinaci6n de esfuerzos a diferen
tes niveles es una condici6n. 

La organizaci6n matricial como una respuesta a las incertidumbres 
externas e internas del medio ambiente es una aplicaci6n de la definici6n 
basica de 1a teoda contingencial. 

Otro ejemplo de la aplica.ci6n del enfo que contingencial es la toma de 
decisiones y soluci6n de problemas en la organizaci6n. Una forma opcional 
de mirar al administrador y sus decisiones es comprender que en ellas se 
yen involucrados juicios de valor los cua.les no siempre son racionales pues 
comprenden la manera de ver la vida, la mosoHa, la profesi6n, sus intereses 
individuales, etc., por consiguiente las lecisiones dependen de cada uno de 
los individuos que toman las decisiones. 

El principio de racionalidad limitada considera que el individuo rara
mente busca una acci6n optima en el problema decisorio, el cual busca 
establecer de un rango limitado de posibilidades finales. Este principia 
asume que los individuos en la organizaci6n realizan limitado estudio de 
posibles alternativas las cuales podrian ser usadas para lograr los objetivos 
deseados. Se asume que el individuo estudiara las alternativas hasta que 
f n'cuentre una relarivamente adecuada para lograr su objetivo. Tambien 
existen. factores e~~ternos e internos fuera del control de quien toma 
decisiones que afectaran el objetivo de la decisi6n. 
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Con el proposito de resolver un problema se debe realizar un proceso 
el cual debe iniciarse con el analisis de los antecedentes del medio ambieb te 
(interno y externo); luego se debe mirar la relaci6n funcional ent; e !'os 
faetores externos e in tern os y las variables adrninistrativas con el pro!Josito 
de resolver adeeuadamente el problema. 

1. Diagnostiear la situaci6n, can la definici6n de los problemas basic os y 
sus parametros. 

2. Estudiar los f9.etores que influyen en la situaci6n, deterf';1inando los 
faetores sobresalientes. 

3. Desarrollar alternativas del curso de aeci6n a seguir. 
4. Evaluar eada una de las alternativas y tamar una ciecisi6n. 
5. Transforrnar la evaluaci6n en acci6n14 . 

Usando el enfoque anterior, el administrador puede explicar y COY]1-

prender el problema y las principales variables del medio ambiente que en 
el operaron y relacionarlos con los conceptos y herrarnientas adrninistra
tivas que lleven a la solucion de los problemas. 19ualmente puede predecir 
y eontrolar situaciones adrninistrativas futuras. Este proc~so decisorio es 
un enfoque situacional. 

III EL ENFOQUE CONTINGENCIAL Y LA TEO RIA SISTEMICA 

1. Marco general de comparaci6n 

En el desarrollo de las teodas administrativas modernas, e1 enfoque 
contingencial es posterior ala teoda sistemica. &tos son conplementarios 
antes que eompetitivos. 

El enfoque sistemico busca integrar y unifiear todos los otras enfoques. 
Es una teoda general aplicable a diferentes campos profesionales. Un 
sistema, por definici6n, esta compuesto de elementos 0 partes interrelacio
nadas, 10 cual es cierto para todo tipo de sistema: mecanieo, bio16gico y 
social. 

Un sistema abierto se describe cuando intercambia informaci6n, 
energia 0 materia con su medio arnbiente. Este enfoque enfatiza que todas 
las partes de cualquier cosa son interdependientes y estan interrel<l.cionadas 
con un todo. Ademas los conceptos de entr(. fa negativa (un sistem" 
llegara a su desorganizaci6n y muerte en el tier . 0) y equifinalidad (un. 
sistema puede alcanzar el mismo estado final a partir de diferentes carninos 
de desarrollo-estrategias), determinan el alto nivel de abstracci6n de la 
teoda general de sistemas15 . 
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En contraste con la teoria sistemica, el enfoque contingencial oper:,,_ 
dentro de la teoria sistemi;a pero a nivel menos abstracto16 , - es mas 
pragmatico y aplicable a la teoria administrativa y su practica usa todos 
los concept os basicos de la teoda general de sistemas y desarrolla una 
relacion funcional esped fica entre las variables del medio ambiente y los 
conceptos administrativos; define mas explicitamente dertos patrones de 
relacion entre las variables organizacionales. La definicion basica de la 
teoda contingem:ial descansa en comprenc&r las conformaciones que 
existen entre los varios subsistemas organizacionales y el medio ambiente, 
10 que puede verse de una forma mas clara en la siguiente parte. 

2. Marco contingencial para la administracion de las organizaciones 

Esta parte desar oHa un marco de re ferencia contingencial para la 
administracion de las organizaciones. Se definen los elementos particulares 
en el medioambiente y el sistema organizacional. E1 enfoque contingencial 
ex plica el medio amLiente extern a como compuesto de tres partes:' 1) un 
media am bien te pa rticular can el cual las tareas de la organizacion inter
cambian bienes y servicios y esta determinando su tecnologia, 2) un media 
ambiente formal que determina los propositos, estrategias de mediano y 
largo plazo compuesto par las fuerzas sociales, economicas y polfticas y 3) 
el media ambiente interno compuesto por individuos quienes tienen roles 
en la organizacion (relacionados con los propositos y par consiguiente COil 

su media ambiente formal ), y el sistema social informal del cual elias son 
parte. 

Finalmente, se define la organizaci6n como un compuesto de grupos 
de partes tales como cargos y relaciones, si<;temas de organizacion jerar
quica, sis temas de informacion, sistemas de control y evaluaci6n que sc 
encuentran agrupados y contempladJS hajo el dtulo de "organizaci6n 
formal" 17 • 

En el enfoque contingencial se establece que el medio ambiente , sus 
faetores y sus estados de des;UTlJlio son los determinantes de la estructura 
organizacional y el tipo de tecnologia a usar. 

Por consiguiente, las sistemas organizacionales y sus comportarnientos 
son una cansecuencia del media ambiente y que la evoluci6n del sistema y 
sus procesos es debido a la retroalimentaci6n dada por el media ambiente 
puesto que el sistema organizacional es moldeado, mantenido 0 reforzado 
por un medio arnbiente particular. 
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IV. CONCLUSIONES 

Es importante reconocer que muchos administradores han usado y 
continuaran usando el enfoque contingencial en una forma intuitiva e 
impHcita; sin mucho conocimiento de las teodas de organizacion y toma 
de decisiones, elios han dirigido las organizaciones. Por consiguiente, el 
enfoque contingencial no es nuevo; sin embargo, 1a teoda contingencial 
como un grupo de pensamiento es reciente. El uso de este enfoque facilita 
una mejor comprension de las situaciones complejas no estructuradas y 
aumenta la probabilidad de una accion administrativa mas apropiada. E1 
uso de este enfoque puede facilitar una administracion mas efectiva. 

E1 enfoque contingencial reconoce la complejidad que rodea la direc
cion de organizaciones modernas. Usa la teOrla sistemica, define patrones 
de relacion entre los sistemas, busca el uso de una adecuada teoda admi
nistrativa para una situacion espedfica con el prop6sito de facilitar una 
solucion adecuada al problema en manos. El ma1"CO general es simple y 
aplicable a los negocios, hospitales y agencias gubernamentales. El exito de 
este enfoque depende de las habilidades del administrador para diagnosticar 
las fuerzas probabilisticas del medio ambiente y decidir una accion 
apropiada. 

El enfoque contingencial emergio como un proceso ciendfico en el 
cual el enfoque sistemico habfa establecido un punto de vista general 
macroeconomico y fue necesario desarroliar el nivel microeconomico 0 

punto de vista espedftco para continuar el cielo ciendfico de la evolucion 
del pensamiento administrativo. 

Finalmente, como parte del proceso evolutivo ciendfico, el enfoque 
contingencial da una respuesta a los problemas organizacionales contem
pod.neos. Reune las diferentes escuelas del pensamiento administrativo y 
las coloca a disposicion de una situacion espedfica. No hay una regIa de 
oro 0 una teoda unica y valida para una situacion organizacional. 
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