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CariTuro 11

AMBIENTE Y SU INCIDENCIA EN LOS
FENOMENOS ORGANIZACIONALES
CONTEMPORANEOS: UN ACERCAMIENTO DESDE
LA CONTINGENCIA

Antonio Elias Zarur Osorio'

INTRODUCCION

Los fendmenos organizacionales no son autorreferenciales, ni
se pueden explicar fuera del entorno en que se producen. En
este sentido entendemos que los procesos y su desenlace se
encuentran vinculados a lo que sucede dentro de las organiza-
ciones, ciertamente, pero también y de manera determinante,
a lo que ocurre en el ambiente externo.

Desde su generalizacion, en la segunda mitad del siglo
XIX, las organizaciones, particularmente empresariales, han
experimentado un notable crecimiento y se han vuelto cada
vez mas complejas; sin embargo, es a partir de los ultimos cin-
co lustros del siglo veinte que se han producido una serie de
transformaciones ambientales que perturban crecientemente
los procesos de eleccion y accion de los diversos espacios or-
ganizativos, volviéndolos muy fragiles.

! Profesor-Investigador del Departamento de Administracién de la

Universidad Auténoma Metropolitana — Azcapotzalco.
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En las ultimas décadas, la expansion casi inevitable del
modelo neoliberal ha impulsado un tipo de sociedad diferente
al conocido hasta a finales de 1a década de los afios setenta del
siglo xx, que se caracterizo por la creciente presencia del Esta-
do enla economia y la regulacion de los mercados locales. Fue
a mediados de los afios ochenta de ese siglo que ese modelo
se agoto, y se emprendié una variaciéon de gran calado en el
modelo de acumulacion, representado por el achicamiento de
la presencia estatal y la redistribucion de los espacios publicos
y privados. Algunas de las funciones que tradicionalmente
correspondieron a los Estados fueron paulatinamente absor-
bidas por entidades privadas (entre ellas la administracion del
sistema carretero, carceles, seguridad social, la soberania so-
bre el espacio radioeléctrico y el subsuelo, sistema portuario y
aeroportuario, etcétera). De igual manera, en este contexto,
los movimientos sociales organizados de lucha por los dere-
chos colectivos han visto recortada su influencia y espacio, re-
construyéndose gradualmente alrededor del nuevo paradigma
econémico y simbolico, dominado por las reglas del gerencia-
lismo, las grandes corporaciones, el consumo y la ganancia.

Con la mundializacion, la globalizacion, y el arribo de
Donald Trump al poder en los Estados Unidos, el entorno
se ha vuelto considerablemente mas turbulento, generandose
una serie de fendmenos que extreman, ain mas, la capacidad
de conformar una vision de futuro certera. Si bien la incerti-
dumbre respecto del futuro es usual en cualquier ejercicio de
planeacion, hoy podriamos decir que la certidumbre es mu-
cho mas corta, restringida y volatil.

Todos estos cambios han tenido diversas repercusiones.
Asi, los criterios para interpretar o valorar los fenémenos,
que dominaron la mayor parte del siglo xx, han cedido fren-
te a nuevas situaciones que se requieren administrar. Asi, por
ejemplo, los desplazamientos de personas que originaron las
dos guerras mundiales no tienen nada que ver con el fenéme-
no que hoy confronta Europa, principalmente, frente a la mi-
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gracién de millones de seres proveniente de Asia y Africa. Las
politicas disefiadas por la Uniéon Europea respecto del libre
movimiento de personas o mercancias, han experimentado
una voltereta en la gestacion de un nuevo modelo de acumu-
lacién, a tal punto que en la actualidad la Gran Bretafia esta
en proceso de salir de ese espacio, construido por el Acuer-
do de Maastricht en 1992, y del cual esa naciéon fue miembro
fundador, aunado de manera determinante, a la eleccion de
Trump en noviembre de 2016, que ha acrecentado exponen-
cialmente las turbulencias y choques, acelerando los procesos
contingenciales, provocando un entorno de creciente inesta-
bilidad a nivel global.

El presente trabajo tiene como proposito evidenciar la rele-
vancia que los factores del ambiente externo tienen en la prac-
tica administrativa y bosquejo organizacional desde la teoria
de las contingencias y el enfoque de las configuraciones ex-
puesto por Mintzberg (1999). Dichas corrientes nos permi-
ten concebir al fenémeno en su integralidad para explicar los
procesos y el disefio organizacional ajustados a un conjunto
de interrelaciones con la totalidad crecientemente compleja.
Estas posturas nos permiten, ademas, utilizar la nocién de
entorno, para comprender lo contingencial. Con ese proposi-
to, hemos dividido el documento en cinco partes: 1) La teoria
de la contingencia. Donde se presenta a esta postura como un
marco de referencia amplio para comprender la complejidad
del fenémeno organizacional. 2) La estabilidad del entorno.
Aqui, haremos referencia a la naturaleza permanentemente
cambiante del entorno y los factores que lo hacen creciente-
mente turbulento. 3) La diversidad del entorno, sistemas de
planificacion y control. El concepto de entorno alude a una
amplia gama de fenémenos y situaciones que afecta el disefio
de las estrategias y la repercusion que estas tienen en el pro-
ceso administrativo y bosquejo de la estructura. 4) Hostilidad
del entorno y dispositivos de enlace: un caso. Una caracte-
ristica del entorno tiene que ver con una serie de influencias
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que promueve la turbulencia creciente del ambiente cambian-
te, manteniendo a la organizacion en una situacion de perma-
nente ruptura de equilibrios. 5) Reflexiones finales.

1. LA TEORIA DE LA CONTINGENCIA

El paradigma contingencial aparece a mediados del siglo pa-
sado, en su momento representd un parteaguas en mas de un
sentido al interior de la teoria social, dado que incorpord la
nocion de entorno, entendido como todo aquello exterior a
la organizacion (Mintzberg, 1999) y del que hasta entonces no
se habia desarrollado la enorme importancia que tiene en los
procesos organizacionales y su desenlace. LLa idea de entorno
comprende todo aquello que excede los limites y alcances
del sistema organizacional, implicando una serie de varia-
bles contextuales. I.a emergencia de la teorfa propicid, con-
juntamente con otros fendmenos como el agotamiento del
modelo de produccién y consumo masivos o las carencias teo-
rico-metodoldgicas de las posturas funcionalistas dominantes
para responder a la creciente complejidad de la conduccion
de las organizaciones, una ruptura paradigmatica respecto de
la teoria organizacional surgida originalmente desde el po-
sitivismo (y dominada posteriormente por la Gran Teoria, el
funcionalismo) centrada en las ocurrencias internas, exclusi-
vamente. Con la incorporacion de la variable contextual se se-
fiala un punto de inflexion, a partir del que, posteriormente,
se habrian de disparar una serie de posturas impugnadoras
(el movimiento posmoderno y el de la teorfa critica) de largo
alcance en torno de la orientaciéon seguida por el funciona-
lismo, hasta entonces.

Si bien es cierto que se pueden elaborar distintas criti-
cas a las posturas clasicas de la contingencia, pues resultarian
hoy a todas luces insuficientes ademas de restringidas fren-
te a la naturaleza de los entornos cada vez mas complejos,
dinamicos, turbulentos e inciertos. Hoy distintos autores se
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han abocado a la generaciéon de nuevas consideraciones pa-
ra confrontar aquellas posiciones, entre quienes se ubica Rita
Gunther (2000), respecto a las ideas de equifinidad, comple-
mentariedad, redes y coevolucion; y Mintzberg (1999) con sus
desarrollos acerca de las dimensiones del entorno: estabilidad,
complejidad, diversidad de mercados y hostilidad. Considera-
do, esto es, que recuperamos a la contingencia, que nos per-
mite, ademas, entender los fenémenos organizacionales en su
singularidad y caracterizados por una enorme complejidad,
recuperando la nocién de entorno como un espacio donde se
presenta un sinnumero de acontecimientos y fenémenos de-
terminantes frente a los cuales las organizaciones responden
contingencialmente.

Para la teorfa de la contingencia la nocién de entorno es
clave, ya que, en términos de Gunther (20006), es una herra-
mienta primaria relevante para entender a las nuevas formas
de organizacién y de encaje frente a las condiciones ambien-
tales. En este sentido la teorfa de la contingencia nos ofrece
la infraestructura conceptual para el analisis de las formas de
organizacion y los retos ambientales contemporaneos.

En consonancia con ello, entendemos que los fendmenos
organizacionales no se explican sélo de manera endogamica,
sino, a partir de considerarlos como productos (a la vez que
productores) de una serie de procesos ambientales, es por ello
que la organizacion no puede reducirse en su comprension a
hechos aislados que se revelen exclusivamente a partir de su
dinamica interna, por el contrario, se trata de una cuestion
extremadamente compleja, que encuentra su explicacion en la
combinacion de procesos diferentes (y de doble via) que ocu-
rren en su interacciéon con el ambiente.

Originalmente, y de manera particular, desde finales del
siglo x1X y hasta mediados del siglo XX, el estudio de los feno-
menos y procesos organizacionales estuvo dominado por las
propuestas elaboradas por las visiones provenientes del po-
sitivismo (y su heredero: el funcionalismo posterior), como
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los trabajos de Frederick Taylor y Henry Ford, quienes con-
tribuyeron a la construccion de la teoria administrativa y de
las organizaciones, sustentadas en la pretension de principios
de validez universal, inspirados por el pensamiento cientifi-
co dominante, que implicaba la aplicaciéon de canones para el
descubrimiento de relaciones causales o de medios a conse-
cuencias, todo ello inspirado por la aplicacién del método de
las ciencias de la naturaleza y la idea de alcanzar la perfeccion
mediante la evolucién del conocimiento.

Llevados por la inquietud de los modelos de investiga-
cion cientifica y las grandes transformaciones impulsadas
por la maquinizacién de los procesos productivos, que re-
dundaron en la masificacioén de la produccion y el consumo,
los primeros tedricos del fenémeno organizacional —como
Taylor— se propusieron emplear el método de la ciencia. Par-
ticularmente en las grandes corporaciones estadounidenses
empezaron en ese entonces a experimentar un crecimiento
inusitado, que supuso la apariciéon de un sistema de relaciones,
interrelaciones e interferencias cada vez mas intrincado, y con
ello, la urgencia de respuestas, por parte de los gerentes, fren-
te a situaciones crecientemente complejas.

Fue a mediados del siglo XX, que las propuestas aborda-
das originalmente, desde el positivismo tayloriano-fordista y
su posterior evolucion funcionalista, pusieron de manifiesto
la incapacidad del corpus funcional dominante para respon-
der a las situaciones criticas recurrentes y dar salida, de ma-
nera continuada, a tales situaciones, lo que detond una serie
de cambios y nuevas propuestas relacionadas con fenémenos,
procesos y entornos crecientemente complejos.

Asi, los cambios de mayor importancia se vincularon con
el desarrollo de nuevas posturas, que permitieran compren-
der a la mutante realidad y reemplazar las limitadas propues-
tas funcionalistas tradicionales que habian dejado de generar
réplicas suficientes.
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Fue a principios de los afios cincuenta (1953-1957) que
la socidloga inglesa Joan Woodward se propuso investigar la
posible correlacion entre principios administrativos y los re-
sultados empresariales. “Ya desde el comienzo de este estu-
dio, empez6 a ser evidente que no existia una relacion directa
significativa entre los métodos directivos de estas firmas y
su eficiencia en el campo de los negocios, asi como tampoco
habia relacion entre los métodos y los tamafios de la firma”
(Lawrence y Lorsch, 1973: 184). Con estos resultados, Wood-
ward habria de dedicarse a buscar otros factores y reorientar
el estudio, que acabaria por centrarse en la relacién entre tec-
nologfa y estructura. Llegarfa a la conclusion revolucionaria
de que la tecnologfa determina la estructura y la existencia de
un disefio estructural adecuado para cada tipo tecnolégico,
lo que puso en tela de juicio al one best way de la teoria clasi-
ca; significando un rechazo a las afirmaciones primigenias de
universalidad del disefio organizacional y las practicas admi-
nistrativas.

Los estudios de Woodward representaron de alguna ma-
nera el punto de inflexién en la construccién de una nueva
visién en torno al fenémeno organizacional, que, al relacio-
nar tecnologia con eficiencia y disefio organizacional, puso en
evidencia la necesidad de tomar en cuenta al ambiente organi-
zacional, donde las diferencias entre las organizaciones tienen
que ver con las diferencias en el ambiente. La tecnologia, sin
embargo, es sélo un factor, la misma Woodward habla de lo
multifactorial en el ambiente.

Los resultados de las investigaciones de Woodward incen-
tivaron el trabajo de otros tedricos para seguir indagando sobre
la relacion entre factores ambientales y estructura, que remar-
caron que no hay #na mejor forma como se pensaba en los traba-
jos de Taylor (a/l depend versus the one best way de la teoria clasica).
Aportaciones como la anterior contribuyeron a conformar
una corriente de pensamiento organizacional que buscaba ex-
plicar las relaciones que se dan entre los distintos componen-
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tes de la organizacion y entre ésta y su medio ambiente. Las
distintas relaciones de variables, como en su caso, la tecnolo-
gfa, permitirfa reflexionar sobre el disefio organizacional y sus
efectos en la eficiencia.

De estos trabajos derivé una nueva propuesta a la que
se denomind feoria de la contingencia, y a la que otros estudio-
sos se agregaron, tal es el caso de Paul R. Lawrence y Jay W.
Lorsch, quienes trabajaron la relacion causal entre organiza-
cién y ambiente, donde la estructura se adapta a las deman-
dadas del entorno.

Para Lawrence y Lorsch (1973), buena parte de los estu-
dios organizacionales desarrollados hasta entonces, se centra-
ron en los fenémenos internos y parciales, a partir de los que
se construyeron teorfas con pretensiones de generalidad, lo
que a todas luces era para ellos un error. Sefialaban:

En vez de buscar relaciones entre los estados y proce-
sos organizativos y las demandas ambientales exter-
nas, como estamos haciendo nosotros, la mayor parte
de las investigaciones organizacionales y las teorias de
la organizacion, se centran no implicita, sino explici-
tamente, sobre la mejor forma de organizacién para
todas las situaciones (1973: 12).

Las organizaciones son, para estos dos teoricos, fenéme-
nos totales que poseen caracteristicas particulares y condi-
ciones técnicas, geograficas y econémicas exteriores a las que
buscan adaptarse. En este sentido, entienden a los fenémenos
organizacionales como diversos, en constante cambio y cre-
cientemente complejos, cuyo estudio no es posible sin con-
siderar el ambiente, y donde los procesos tecnoldgicos son
aceleradores del cambio. Como ellos mismos sefialaban: “Los
pasos del cambio tecnolégico se estan acelerando y hacién-
dose mas complejas las técnicas del proceso y el producto”
(Lawrence y Lorsch, 1973: 13).
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La diferencia mas notable entre las posturas de la con-
tingencia y los autores clasicos (Taylor [1911] y Weber [1943],
seflaladamente), es que mientras para estos ultimos el funcio-
namiento eficiente de las organizaciones se entiende como el
resultado de la existencia de una sola mejor forma para or-
ganizar o acercamiento a un tipo ideal, para la contingencia
diferentes condiciones externas suponen escenarios organi-
zativos diferentes, y donde la eficiencia estd determinada por
la adaptacion a condiciones ambientales diversas. “Diferentes
condiciones externas pueden necesitar caracteristicas organi-
zativas diferentes y distintos modelos de conducta dentro de
una organizacion eficaz” (Lawrence y Lorsch: 1973: 23). El
proposito de la investigacion en la teorfa de la contingencia
fue identificar el factor o factores respecto a los cuales necesi-
ta adecuarse un aspecto particular de la estructura organiza-
cional. Esto involucra la construccion de modelos tedricos de
ajuste entre factores contingentes y estructurales, y su prueba
sobre la base de datos empiricos.

Por tanto, el problema clave que abordan los seguidores
de la teorfa de la contingencia acerca de los fendmenos orga-
nizacionales, es entender que dichos fenémenos van mas alla
de lo interno y que resulta necesario comprender los vinculos
entre las organizaciones y lo que sucede con el mercado y las
condiciones técnicas exteriores.

Lawrence y Lorsch pensaban a la organizacion en térmi-
nos de un modelo de sistema abietrto, es decit, como un todo
complejo que interactia constantemente con su medio am-
biente y posee limites permeables. Al crecer el sistema, al vol-
verse cada vez mas complejo, tiende a dividirse en un mayor
namero de partes (subsistemas), que, para seguir funcionan-
do unitariamente, deben ser integradas, y ademas debe existir
congruencia entre el sistema y los cambios operados en el en-
torno, donde la funcién administrativa es fundamental para
maximizar esa congruencia. Para los fines de nuestro trabajo,
aqui recuperamos, la comprension de la complejidad, que en

65



términos de Morin significa concebirla como una “asociaciéon
combinatoria de elementos diferentes” (1995: 41), y donde su
inteligibilidad “debe encontrarse no solamente en el sistema
mismo, sino también en su relacién con el ambiente, esa rela-
cién no es simple dependencia, sino constitutiva del sistema”,
(1995: 44).

Lawrence y Lorsch no lo precisan, pero aqui entende-
mos, de acuerdo con sus posturas, que todas las organizacio-
nes estan vinculadas con el ambiente que les rodea y la cultura
forma parte de ese contexto, por lo que su compresion es ne-
cesaria para poder describir el fenémeno organizacional de
manera inteligible. En ese sentido, todas las sociedades tienen
caracteristicas culturales fundamentales que afectan la natu-
raleza de las organizaciones y su gestion.

Desde la propuesta de la contingencia, por tanto, no se
trataba de proponer tipos ideales; de hecho, se sefiala que lo
mas probable es que no existan estos modelos ideales bajo
condiciones ambientales multiformes y en constante cam-
bio, donde las variables organizacionales mantienen una
compleja interaccién (son interdependientes) entre si y con
las condiciones de su ambiente.

Lawrence y Lorsch reconocieron su intenciéon de plan-
tear un nuevo paradigma de interpretacion del fenémeno or-
ganizacional, “una teorfa que permita sintetizar los diversos
hallazgos |...] dentro de un modelo razonable y consistente”
(1973: 181), con el proposito de analizar a las organizaciones
modernas como sistemas multivariados. En este sentido, los
estudios contingentes estarfan dirigidos a explicar el desem-
pefio de las organizaciones bajo condiciones diversas del en-
torno o contexto.

La corriente de la contingencia agrupa un nimero sig-
nificativo de autores, que continuaron con el desarrollo de
los planteamientos elaborados originalmente por Woodward,
Lawrence y Lorsch. Pugh (1977), es otro ejemplo, junto con
el grupo Aston que sostenia el cuestionamiento del one best
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way, y trabajan desde el empirismo el fenémeno estructural,
las distintas formas que las estructuras adoptan y los factores
ambientales que inciden en ello.

Los arriba mencionados trabajan con la nociéon de con-
texto, su influencia sobre las estructuras y los mecanismos de
vinculacién interna con el entorno en constante interaccion.
Para Pugh (1977), casi la mitad de los fendmenos que ocurren
en la estructura estan determinados por el contexto.

LLas contingencias externas pueden entenderse como los
factores ambientales (variable independiente) que se van pre-
sentando y que afectan el disefio organizacional (variables
dependientes), determinando los procesos de cambio de las
organizaciones que buscan contender de manera eficiente con
el ambiente cambiante y cada vez mas turbulento.

Por tanto, desde la perspectiva de la escuela de la con-
tingencia, la estructura esta en funcioén de las variables am-
bientales, y de acuerdo con Lawrence y Lorsch, “existe una
conexion entre las condiciones técnicas y econdmicas exterio-
res a la organizacién y los modelos de organizacion y admi-
nistracién que conducen al éxito en la realizacién econémica”
(1973: 11). En este sentido, las organizaciones son diversas e
inmersas en un ambiente caracterizado por los cambios y una
creciente complejidad.

LLa postura elaborada en los afios sesenta del siglo pasado
no ha permanecido estatica; por el contrario, ha sido amplia-
mente debatida, y ha evolucionado. Como sefiala Rita Gun-
ther (20006), de acuerdo con la escuela de la contingencia,
las organizaciones que tienen un desempefio sobresaliente
son aquellas que mejor encajan con su medio ambiente, pero
éste se ha vuelto cada vez mas complejo al incluir un nime-
ro reciente de factores que deben ser tomados en cuenta y
no existe absoluta claridad respecto de las conexiones entre
estructura, los limites y el ambiente organizacional.

Para Gunther (2000), la comprension de las nuevas for-
mas de organizacion pasa por recuperar las siguientes ideas:
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»  Complementariedad, se refiere a la interdependencia en-
tre configuraciones.

*  Eguifinidad, senala la existencia de diferentes caminos
para obtener una respuesta adecuada con el medio
ambiente.

*  Redes, senala que una relacion organica puede produ-
cir resultados diferentes.

e Coevolucion, es cuando los organismos también influ-
yen sobre sus ambientes, lo que, de acuerdo con la
autora, reta a las conexiones originalmente elaboradas
desde la contingencia.

Al recuperar los elementos propuestos por Gunther, la
postura para abordar el fenémeno organizacional adquiere
ciertos matices, que no contradicen la nocién desarrollada
por Woodward, respecto de que la efectividad de las organi-
zaciones esta dada por la correspondencia entre la situacion y
estructura (véase Mintzberg, 1999: 2506).

Efectivamente, de acuerdo con la idea original desarro-
llada por Lawrence y Lorsch (1967), respecto de que no existe
una sola forma estructural idonea, sino muchas, que depen-
den, junto con otras consideraciones, de las condiciones am-
bientales. El disefio estructural tiene que ver con parametros
que sean acordes con los factores contingentes. Con estas
consideraciones, nos concentraremos en la siguiente seccion
en algunas caracteristicas propuestas por Mintzberg: estabili-
dad; diversidad y hostilidad ambientales. Cabe recordar aqui
la propuesta de Teodoro Levitt en su Migpia de la mercadotecnia,
que gira alrededor de poner énfasis en los entornos, y particu-
larmente, en las necesidades de los consumidores como prin-
cipio y fin de todos los procesos organizacionales. Ademas,
de que en la década de los sesenta empieza a cobrar particular
importancia la vida simbdlica, los mercados y el consumo co-
mo espacios imaginarios de integracion y diferenciacion.
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Al rescatar la idea de los entornos, los sistemas y la cre-
ciente complejidad de las estructuras, efectivamente ocurre
un vuelco respecto de los modelos desarrollados con anteriori-
dad y la contingencia viene a representar un hito en el proceso
de evolucion de la teorfa de las organizaciones, aqui se puede
hablar ya de un antes y un después de. Un enfoque que em-
pieza a girar en torno al medio ambiente y su influencia en la
organizacion.

De acuerdo con Kast (1994), el punto de vista de la con-
tingencia “busca entender las interrelaciones entre organiza-
ci6n y su medio ambiente y definir esquemas de relaciones
o configuraciones variables” (Kast, 1994: 121), mientras que,
por su parte, la postura de las configuraciones, enfocada al fe-
némeno estratégico, supone que las organizaciones, producto
de las presiones del medio ambiente, cambian y se transfor-
man peridédicamente a nuevos estados, donde el desarrollo
de nuevas estrategias supone que una contingencia se cons-
truye sobre la destruccion de la precedente para generar nue-
vas adecuaciones. El punto de vista de las configuraciones se
orienta a desarrollar propuestas de gestion y disefios de orga-
nizaciéon apropiados frente a situaciones singulares.

2. ESTABILIDAD DEL ENTORNO

La referencia de todo modelo organizacional es el entorno o
medio ambiente, que de acuerdo con Mintzberg (1999), esta
compuesto por todo aquello que rodea a la organizacion, en
términos de Parsons (1981), integrado de patrones relativa-
mente grandes (fisico, sistema social y cultural) y ante el cual
debe responder la estructura.

El medio ambiente, en este sentido, implica todo un com-
plejo multidimensional que dota de sentido al funcionamiento
eficiente de una organizacion. Desde la postura de la contin-
gencia el entorno implica hechos diversos que estan en cons-
tante cambio, y crecientemente —casi por definicibn— son
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cada vez mas complejos, como producto de las condiciones
ambientales y de la forma en que éstas se resuelven, y por su-
puesto, en como se traducen en la estructura y los procesos.

Desde esta postura, el analisis y el disefio organizacional
se vuelve muy intrincado, pues, ademas, los fendmenos am-
bientales tampoco ocurren ni se dan de manera aislada, por el
contrario, generan configuraciones que nos permitiran expli-
car los cambios operados en el mercado, por ejemplo, como
parte de procesos mucho mas amplios, con vinculos dialéc-
ticos que implican otras dimensiones, como las del modelo
economico y la cultura o la ideologfa, las cuales nos ayudan a
comprender que la realidad no es algo estatico ni definitivo,
sino algo inacabado, complejo y contradictorio.

El medio ambiente contemporaneo esta caracterizado
por el cambio acelerado en periodos cada vez mas reducidos
de tiempo, y la apariciéon de imponderables que se multipli-
can de manera casi exponencial (como, pueden ser los hechos
de terror que se replican por distintas partes de Europa y per-
mean cambios dramaticos en la opinién publica con respeto
de la inmigracion y desplazamientos de los ciudadanos a es-
pacios cada vez mas conservadores o ultras, que han propul-
sado la eleccion de D. Trump como presidente de Estados
Unidos, por ejemplo). El panorama se ha tornado turbulen-
to y volatil, y a ello ha contribuido de manera definitiva la
mundializacion, la globalizacién, la integracion en redes, los
fenémenos del mercado, el renacimiento de los viejos nacio-
nalismos, la xenofobia, el neoproteccionismo de los principa-
les centros capitalistas etcétera. La mundializacién ha estado
acompafiada también de una serie de transformaciones socia-
les de amplio alcance. En época de cambio, las necesidades
se modifican y también lo hacen las organizaciones. Por ello,
una de las funciones primarias de los componentes de la or-
ganizacion debe ser operarlo mediante la flexibilizacion, pero
esta no es un asunto que suceda de manera espontanea, sino
que se debe construir.
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La idea de estabilidad del entorno ha quedado en el ol-
vido. En los ultimos 40 afios se han venido experimentando
cambios dramaticos y hemos sido testigos de desplazamien-
tos y reformulaciones entre los diversos actores: gobiernos,
empresas y consumidores, que hasta hace un tiempo parecian
imposibles. Nos ha tocado observar las consecuencias de es-
te cambio, caracterizado por la turbulencia del ambiente y el
acelerado desplazamiento hacia un modelo de acumulacion,
que ha ido mas alla de la simple homogeneizacion econémica,
politica, social y cultural de la humanidad, para reordenar las
diferencias y desigualdades en medio de contradicciones seve-
ras, como son, por citar un caso, las tendencias hegemonicas
de las grandes corporaciones, principales beneficiarias de un
modelo que pregona la libre competencia y la reduccion del
Estado a su minima expresion, como condicion para el libre
juego de las fuerzas que operan en el mercado y el retorno
de formas proteccionistas y construccion de muros, fisicos o
imaginarios.

Con un mercado, que dicho sea de paso, ha manifestado
su voracidad y la incapacidad de autorregularse, conducien-
do a las economias del mundo a la intensificacion de las crisis
ciclicas, que los Estados buscan paliarlas, en aparente contra-
diccién —que ahora retornan a formas proteccionistas como lo
muestran el caso trumpiano y britanico— ya que la ideologia
managerial los ha descalificado como ineficientes e ineficaces
(lo que funciona a su vez como panegirico para superposicion
ideolodgica del interés empresarial, sobre los colectivos encar-
nados en las instituciones publicas).

Las organizaciones deben interactuar con este medio, re-
lacionandose con subsistemas especificos para propiciar una
serie de condiciones que permitan restaurar los equilibrios
que demanda el sistema para su perpetuacion, pero el am-
biente esta envuelto en una sucesion de crisis desde finales de
los afios sesenta, época en que inicia en Estados Unidos una
severa caida de su Producto Nacional Bruto, y que luego al-
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canzarfa a Buropa y Japon con la dificultad de la salida de la
produccién en distintas ramas y que hoy se ve rematada con
el replanteamiento del esquema seguido desde mediados de la
década de los afios ochenta del siglo pasado, con el intento de
bardear-amurallar a las economias imperiales.

LLa estabilidad califica al entorno de organizacion que pue-
de ser estable o inestable; y para ello, como vemos, concurren
una diversidad de factores. Claramente turbulento y cambiante
el entorno contemporaneo debe abordarse en su multidimesio-
nalidad, por lo que hay que agregar lo siguiente:

Uno. Vivimos en un entorno que cambia de manera cada
vez mas acelerada, afectado por los fenémenos de la mundia-
lizacién y la globalizacion, y ahora la contradiccion del neo-
proteccionismo, promovido desde las capitales imperiales.

Dos. A pesar de los cambios culturales y el ensancha-
miento de los espacios introducidos por la mundializacién y
globalizacién, los fenémenos locales (crimen, narcotrafico,
violencia, corrupcion, vacios legales, tolerancia, discreciona-
lidad, informalidad, etcétera), que caracterizan a la formacion
social mexicana, por ejemplo, propician amplios espacios de
inestabilidad ambiental que deben ser llenados, ademas de los
consecuentes costos derivados de esa fragilidad (desaparicion
del estado de derecho en zonas del pais, corrupcioén publica
y privada, concentracion de beneficios, desmantelamiento de
mercados, emergencia de mercados marginales fuera del 4am-
bito de la ley, debilidad extrema del Estado para confrontar al
amenazante Trump, etcétera).

Tres. Los embates provenientes del exterior, ligados a la
lucha por los espacios de poder internos, propician contradic-
ciones entre las propuestas y su materializacion, lo que se ha
visto severamente afectado por vaivenes del juego del poder
en el centro imperial: la globalizacion, frente al neoprotec-
cionismo, la renegociacién del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte y la fragilidad de un Estado dominado por
la corrupcion y el narcopoder.
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Cuatro. La turbulencia del entorno es variable, aunque
tendencialmente se demuestra que con la globalizacion los fe-
némenos que antes pudieron ser aislados hoy repercuten en
todo el cuerpo social. Aunque las dimensiones del impacto
pueden variar. Asi, por ejemplo, los efectos de la invasion na-
zi a Polonia en la Segunda Guerra Mundial no podrian equi-
pararse, con la eleccion de Donald Trump en la presidencia
de Estados Unidos, que podria convertir a México, de alguna
manera (sin necesidad de invasion militar), en la Polonia del
republicano, pues el contexto y las condiciones histéricas son
diferentes, lo cual no significa que el resultado deje de ser de-
vastador para nuestro pafs.

3 DIVERSIDAD DEL ENTORNO, SISTEMAS DE
PLANIFICACION Y CONTROL

El concepto de sistema es fundamental para comprender la
contingencia. La teorfa de los sistemas es el marco conceptual
cardinal para el analisis de las relaciones y las variables clave
de todo lo expuesto con anterioridad.

La teoria de los sistemas procede desde la sociologia y
de acuerdo a Luhmann, esta postura analitica se inserta en
el amplio debate de las ciencias sociales respecto de la ti-
tularidad de la verdad, mas atn, no se puede hablar de la
existencia de una feoria general de sistemas, sino que existen di-
versos modelos, por ejemplo, el que se orienta en torno de
la categoria de equilibrio, que es fundamental en las posturas
funcionalistas para entender la reproduccion estable, armo-
nica y eterna del orden establecido. La metafora, sostiene
Luhmann “alude [...] a un estado de fragilidad en la medida
que cualquier perturbacion, si la imaginamos en una balan-
za, conduce al desequilibrio” (Luhmann, 1996: 45), desde
donde surge el énfasis en el intercambio, que supone una carac-
teristica fundamental de los sistemas abiertos al desarrollar
distintas formas organicas de “reaccion frente a una inter-
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pelacion”, lo que aqui llamamos “contingencia” (Luhmann,
1996: 47).

LLa diversidad en el entorno alude a la complejidad, y por
tanto, a los equilibrios que se rompen y reconstruyen repetida-
mente en un creciente nimero de relaciones e interferencias.
En ese sentido, nos hemos referido con cierta amplitud a los
fenémenos, y la cantidad extrema de interrelaciones e interfe-
rencias entre los distintos fenémenos que derivan de ambientes
dinamicos y turbulentos, caracteristicos de los amplios proce-
sos de mundializacién y globalizacién, que generan relaciones
que no son constantes y devienen en nuevos procesos que ha-
cen cada vez mas complejo al entorno. En ese sentido, Morin
seflala que “la inteligibilidad del sistema debe encontrarse no
sélo en el sistema mismo, sino también en su relaciéon con el
ambiente, y esa relacién no es una simple dependencia, sino
que es constitutiva del sistema” (1995: 44). La complejidad as-
pira a lo multidimensional y comprende el estudio de un feno-
meno en su contexto y los procesos que involucra.

De acuerdo con Morin, no se puede “aislar un objeto de
estudio de su contexto, de sus antecedentes, de su devenit”
(1995: 23). La complejidad implica, por tanto, siguiendo a
Mintzberg (1999), la necesidad de conocimientos ampliados
sobre un vasto numero de factores que intervienen en los pro-
cesos. La complejidad esta relacionada con la incertidumbre
y la turbulencia, que es la caracteristica mas sefialada de los
entornos organizacionales actuales, y por lo tanto, envuelve a
las formas de editar una visioén de futuro: la planeacion y a su
contraparte, el control, necesariamente.

Para Ramirez y Ramirez;

Uno de los problemas mds importantes que enfrentan
los responsables de la gestion |[...] se encuentra en la
dificultad para comprender a cabalidad el sentido y
predecir el resultado final de los eventos econémicos
[...] es frecuente encontrar un sentimiento de preca-
riedad y continua sorpresa ante la inusitada intensi-
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dad, velocidad, variedad y variabilidad de los cambios
que se observan en la sociedad contemporanea. En
consecuencia, se estd generando un extraordinario
incremento de los niveles de incertidumbre y comple-
jidad [...] de[l] entorno (2004: 43).

El cambio es un fenémeno cada vez mas global, mucho
menos parcial de lo que fue en otras épocas, donde los efectos
eran mas reducidos en tiempo y espacio —desafiando la mag-
nitud estratégica—, dos variables relevantes para entender los
fenémenos complejos, pues permiten situarnos en el aqui y
ahora, para desde ahi proyectar una serie de consecuencias
previsibles que enmarcaran las acciones y las decisiones sobre
los asuntos involucrados.

Entendida la planeaciéon como una funcién integral que
dota de un marco de referencia y una edicion del futuro pen-
sado para la organizacion, se constituye en una herramienta
para enfrentar al ambiente y la turbulencia, ya que implica la
elaboracién de juicios respecto del tiempo por venir y la anti-
cipacién de las consecuencias, basada en una serie de informes
que proceden de los hechos registrados, asi como en estimacio-
nes del porvenir. Como tarea de la planeacion, la construc-
ci6n de una version de futuro particular esta estrechamente
ligada al desarrollo de la estrategia y a la toma de decisiones
en un ambiente en constante cambio. Su importancia radica en
asegurar una serie de acciones que contribuyan a lograr los
calculos de la organizacion. El plan es la estrategia.

En este contexto, se entiende que el éxito de la planeacion
y el control no se produce en automatico, y su permanencia es
una tarea compleja, puesto que estan inmersas esas tareas
en diversos procesos que se influyen mutuamente, y aun, pue-
den ser contradictorios, lo que requieren de decisiones opor-
tunas y la detecciéon conveniente del entorno. Por control,
entendemos aqui, aquella actividad integral del proceso que
verifica lo planeado y actda en caso de desviacion.
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Desde la postura de la contingencia, al control correspon-
de mantener al sistema dentro de los limites tolerables (véase
Kast y Rosenzweig, 1988). Por tanto, corresponde al control
la tarea central de mantener el equilibrio del sistema, y bajo
este encuadre —de medios a fines—, las decisiones pueden
verse afectadas por la ambigtiedad o suplantacion, el agota-
miento y desplazamiento. Lo primero, en tanto pierden dis-
tincion y claridad (que es una moneda de doble cara, debido a
que la falta de claridad puede ser una necesidad, recordemos
la virtud de la vaguedad); lo segundo, en tanto se ha alcanzado
el limite proyectado; lo tercero, es cuando los medios pasan a
ser fines en lugar de instrumentos para propiciar el alcance de
los objetivos. Sin duda, entre cada una de estas causas existen
grandes diferencias y lo deseable es que el proceso llegue a su
limite, llamémosle natural o se requiera flexibilizar en razén de
su marco de referencia: por coherencia con la estrategia y el
plan, en funcién de las demandas de la comunidad, la fuerza
que poseen, la finitud de su propésito, el activismo que puede
presionar su modificacion, su vigencia de acuerdo al tiempo
y situaciones que involucra o qué tan activas son respecto de
su intencion.

4 HOSTILIDAD DEL ENTORNO Y DISPOSITIVOS DE
ENLACE: UN CASO

Parafraseando a Mintzberg (1999), 1as organizaciones no siem-
pre adoptan el disefio mas apropiado para sus condiciones,
dimensiones, estabilidad, complejidad, diversidad u hosti-
lidad, porque existen en el contexto factores contingentes
relacionados con formas de poder adversas, que obligan al
organismo a asumir una postura respecto de los mecanismos
de coordinacién y supervision.

Especialmente, respecto a la idea de formas de poder y
hostilidad como determinantes organizacionales; se presen-
ta el siguiente ejemplo: el reconocimiento de un segmento de
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mercado homosexual en México. A partir de la modificacion
de los mecanismos de poder (el discurso), que inicia con el
reconocimiento y legitimidad de orientaciones sexuales dis-
tintas de la heterosexualidad, como la homosexualidad, bi-
sexualidad, transexualidad y el travestismo, se han levantado
distintos sectores hostigando hasta el punto de convertir el dis-
curso contestatario en bandera para la exclusion, como es el
caso de la Iglesia catdlica, que aprovechando la ocasion de la
presentacion (en mayo de 20106, previo a las elecciones de dis-
tintos gobernadores en estados del pais) de la iniciativa en el
Congteso de la Union sobre el reconocimiento del derecho de
las personas del mismo sexo a contraer matrimonio, la jerar-
quia catdlica mexicana gener6 una campafia en contra, re-
tomando el antiguo discurso de odio basado en los designios
divinos y las elaboraciones en torno de la naturaleza, contra-
viniendo la perorata de tolerancia emanada del papa argenti-
no. La siguiente referencia periodistica detalla el hecho.

El endurecimiento de la jerarquia catdlica sobre el
matrimonio igualitario sobrepasa el limite de la liber-
tad de expresion, coincidieron en sefialar especialistas
y colectivos de la diversidad sexual, y exigieron al go-
bierno federal que tome las medidas necesarias para
que los ministros de culto detengan sus discursos de
odio.

Nos quieren hacer sentir como si no fuéramos bue-
nas personas o normales; como si no tuviéramos
derecho a ser como somos, amar a quien queremos ¢
integrar nuestras familias como lo queramos sefialé
Sandra Lépez Cafiedo, de 1a Red de Madres Lesbia-
nas en México.

La postura clerical, afiadi6 en entrevista, influye en
parte de la ciudadania e incluye a los legisladores que
discutiran la reforma, pese a que el Estado es laico.

La activista subrayé que la iniciativa de ley se refiere
al matrimonio civil, no religioso, asi que los jerarcas
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catdlicos pueden continuar con la negativa de unir-
nos bajo su fe, pero nada tienen que ver con los en-
laces legales.

Por separado, Héctor Salinas, coordinador del pro-
grama de estudios en disidencia sexual de la Univer-
sidad Auténoma de la Ciudad de México, dijo que el
conjunto de medidas contra la discriminacién por
motivos de preferencia sexual, entre las que destaca
la iniciativa de reforma al articulo cuarto constitucio-
nal, son un gran avance. Era de esperarse, dijo, que la
cupula eclesial las rechazara.

La jerarquia catdlica puede tener razén en desco-
nocer este tipo de matrimonio; sin embargo, no tie-
ne derecho a militar para prohibir que personas del
mismo sexo puedan casarse. Ellos estan defendiendo
una ideologia. Es fundamental recordar que estamos
hablando de un matrimonio civil y que es una deman-
da de derechos humanos a un Estado laico, aseverd.

La semana pasada la asociacién civil Universidad
exhorté a los ministros de culto a detener sus dis-
cursos de odio, pues lo Ginico que generan es que nos
persigan por nuestra orientacion sexual e identidad
de género, con el riesgo de enfrentar desde la violen-
cia sicolégica hasta los crimenes de odio. Exigieron
al secretario de Gobernacién, Miguel Angel Osorio
Chong, que tome las medidas necesarias y resguarde
la laicidad de la nacién.

Agregb que, asi como entre la poblacion de diver-
sidad sexual no se busca cambiar los dogmas religio-
sos, demandan respeto al estado de derecho, que por
medio de la Suprema Corte de Justicia de la Nacién
nos otorga el derecho a unirnos legalmente con otra
persona de nuestro mismo sexo y solicitar la adop-
cién para integrar una familia plena de amor y apoyo
basada en la libre elecciéon (en La Jornada, 16 de julio
de 2010).



Cuando la organizacion tiene que hacer frente a la hosti-
lidad de algun ente externo, sea del mercado, del gobierno, de
la competencia, de los sustitutos, o en este caso, la que provie-
ne de ciertos personajes y organizaciones vinculados a ellos,
como la jerarquia catdlica, se vuelve muy fragil el discurso de
tolerancia frente al cual reaccionan las organizaciones de ma-
nera disimbola: se contraen o lo acometen como una opcién
de mercado.

Ante entornos de esta naturaleza, las organizaciones tien-
den a construir estructuras centralizadas para tener, tentativa-
mente, capacidad de reacciéon mucho mas agil y concentrada
en contrarrestar las amenazas, a fin de sobrevivir, y mas en
disputas que se prolongan en el tiempo, enconandose cada
vez mas, como es el caso.

En este tipo de ambientes, es de suma importancia la pre-
sencia de un lider que aglutine los esfuerzos de la organiza-
cién para reaccionar convenientemente frente a los embates,
o asumir una postura ductil; dado que la flexibilidad es una
postura estratégica, que permite afrontar a la hostilidad am-
biental con mejores resultados, pues funciona como las ramas
de un arbol frente al viento intenso, permitiéndole reaccionar
contingentemente.

En el mercado, donde el colectivo homosexual se ha re-
velado como un atractivo filén para hacer negocios, la hosti-
lidad que antes libré el colectivo en contra de su confinacion
a los espacios privados y el discurso excluyente, esta —Ila hos-
tilidad— se ha trasladado a distintos ambitos propiciados por
la visibilizacién y el desplazamiento discursivo en torno de la
identidad. “La hostilidad se ve influida por la competencia,
por las relaciones que mantiene la organizacion con sindi-
catos, el gobierno y otros grupos externos, asi como por la
disponibilidad de recursos que disfruta”, sostiene Mintzberg
(1999: 310).

El mercado es un espacio de construcciones e intercam-
bios que ha promovido el desplazamiento del discurso que
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criminalizaba a esa minorfa para abordarlo, ahora es escena-
rio donde se manifiestan las contradicciones y conflictos en-
tre distintos actores. L.os cambios operados en torno de la
homosexualidad en los ultimos tiempos desplazaron antiguos
conflictos de corte ideoldgico, entre individuos y organiza-
ciones, al terreno comercial. LLos problemas al interior de las
organizaciones respecto de su orientacioén politico-ideologica
se cancelaron, para dar paso a la lucha empresarial, donde la
racionalidad econémica es la que tiene la palabra, lo que supu-
so la intensificacién de los conflictos al interior del colectivo,
ahora sélo por apropiarse de espacios de mercado cada vez
mas amplios, en una disputa que incluye el posicionamiento
politico y capacidad de negociacion.

5 REFLEXIONES FINALES

El presente trabajo tiene como proposito evidenciar, en el re-
ducido espacio que nos corresponde, la relevancia que tienen
los factores del ambiente externo en la practica administrativa
y bosquejo organizacional con base en la teorfa de la contin-
gencia y recuperando algunos elementos del enfoque configu-
racional expuesto por Mintzberg, referentes al entorno.

La propuesta del escrito ha buscado proporcionar una
breve perspectiva histérica que nos permita ubicar la emer-
gencia de esa teorfa —Ia contingencia—, para desde ahi poner
en relieve la naturaleza del entorno contemporaneo caracteri-
zado por la creciente turbulencia, acortamiento de los perio-
dos de certidumbre, las crisis recurrentes y cambio acelerado
que determinan contingentemente la estructura, los procesos,
construccion, operacionalidad, recursos y administracioén de
las organizaciones contemporaneas. Al efecto, reconocemos
que la teoria de la contingencia se haya marcada por la natu-
raleza del paradigma en el que se inserta: el funcionalismo;
cuyas limitantes inciden en el analisis, reduciendo por ejem-
plo, la nocién de totalidad estructural a solamente contexto.

80



Teniendo en cuenta esto, debemos ademas sefialar que la
teoria de la contingencia, originalmente elaborada en los afios
sesenta del siglo pasado, serfa insuficiente para comprender
los fenémenos de contemporaneidad, por ello reconocemos
que los planteamientos elaborados originalmente por los te6-
ricos mas significativos de la escuela de la contingencia, en
particular Woodward, Lawrence y Lorsch, han sido objeto
de un amplio debate respecto de su pertinencia y actualidad.
Es por ello que recuperamos el trabajo de Rita Gunther
McGrath, con el propésito de mostrar la coevolucion de los
postulados, respecto de la introduccién de nuevas concep-
ciones: postindustrial, postburocratico, red virtual, etcétera, y
la idea de cortes claros entre organizacion y ambiente.

Gunther hace referencia en particular a cuatro ideas que
deben ser incorporadas por la contingencia: complementa-
riedad, equifinidad, redes y coevolucion, que admiten la idea
de que las organizaciones pueden modificar el ambiente, y
que en términos de nuestro documento se concreta en la
idea central de que estructuras y actividades son producto
y también productores de procesos, que inciden en el am-
biente al que pueden llegar a modificar y controlar segin
sus capacidades econémicas, tecnologicas, de incidencia en
los espacios del poder y en los nucleo de validacién de los
saberes.

Bajo el entendido de un ambiente turbulento y acele-
radamente cambiante, nos confrontamos ademas de la glo-
balizacién y los cambios culturales, politicos, psicolégicos
(mundializacién), que han traido aparejados una serie de
transformaciones sociales que han afectado a muy distintos
campos de la sociedad moderna: mutaciones sociales, mu-
taciones tecnologicas, mutaciones econémicas y mutaciones
culturales, ademas, de que hoy estamos parados de frente y
en el centro de una confrontacion con el replanteamiento del
modelo de acumulacién que intenta un contradictorio aisla-
cionismo de los centros imperiales respecto de una periferia
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de la que se han beneficiado histéricamente y para lo que es-
tan desarrollando una nueva discursiva hostil, que en con-
junto con la materializacién de ese pretendido aislacionismo
traera consecuencias hasta ahora imprevisibles, pero que es-
tan dejando multiples dafios en el camino.

Asi, el cambio ha sido un fenémeno cada vez mas global
y mucho menos parcial de lo que antafo fue, pero este proce-
so esta ahora imbricado por fuerzas paraddjicas y contradic-
torias entre si. El mundo moderno, cada vez asentado en el
conocimiento cientifico, tecnologizado y comunicado, pero
donde coexisten retrocesos en ciertos sectores de la poblacion
en que avanzan formas de pensamiento conservadoras (inclu-
sive de pensamiento magico o el fanatismo cuasi fascista), xe-
nofébicas, despolitizadas y sustentadas en el consumo como
espacio privilegiado de asimilacion y diferenciacion. Las con-
tingencias externas pueden ser consideradas tanto presiones
como oportunidades que influyen sobre los procesos y estruc-
turas internas. .a manera en que han de cambiar las organi-
zaciones si desean enfrentarse eficazmente con las distintas
circunstancias del medio ambiente

El reto de los estudios contingentes se confronta (ade-
mas de sus propias limitaciones paradigmaticas) a un nuevo
desafio respecto del entorno, el cambio, la estabilidad y las
amenazas para generar respuestas y las organizaciones sigan
funcionando bajo condiciones diversas y extremas del entor-
no que se sumerge en la contradiccion de la globalidad y el pro-
teccionismo, del avance y el retroceso a viejas formas del hacer
economico, politico, cultural e ideoldgico.
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