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Resumen

El presente articulo es de naturaleza tedrica, en el que se realiza una revision de la Teoria
dela Contingencia, enmarcada en los Estudios Organizacionales. Se estudian dos factores
contingentes de la organizacion, a saber: el conocimientoy el entorno, cuyarelacién genera
el escenario ideal para el desarrollo de la organizacion en la sociedad del conocimiento. La
metodologia utilizada para el trabajo de investigacion fue un enfoque descriptivo, a través
de un analisis documental de los postulados de la Teoria de la Contingencia, desde sus
principales exponentes, aunados a los fundamentos de las organizaciones inteligentes. Se
concluyé que la Teoria de la Contingencia da cuenta de la vinculacién entre la organizacion
y el entorno y revela que la mejor forma de organizacién en la sociedad del conocimiento es
la organizacion inteligente, por ser organica, flexible, innovadora y adaptativa, producto de
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la gestion del conocimiento como principal activo. La organizacion inteligente, desarrolla el
aprendizaje organizacional para mantener el fit o ajuste entre su desempefio y el entorno,
aprendiendo y desaprendiendo de las realidades circundantes y evitando incongruencias
con sus modelos y disefios.
Palabras clave: teoria de la contingencia, integracion de conocimiento, organizacién
inteligente, entorno, conocimiento, aprendizaje organizacional.

Abstract
This article is theoretical in nature, in which a review of the Contingency Theory is carried
out, framedin Organizational Studies. Two contingentfactors of the organization are studied,
namely, knowledge and the environment, whose relationship generates the ideal setting for
the development of the organization in the knowledge society. The methodology used for the
research work was a descriptive qualitative approach, through a documentary analysis of the
postulates of the Contingency Theory, fromits main exponents, together with the foundations
of intelligent organizations. It was concluded tha Contingency Theory accounts for the link
between the organization and the environment and reveals that the best form of organiza-
tion in the knowledge society is intelligent organization, being organic, flexible, innovative
and adaptive, the product of management of knowledge management as the main asset.
The intelligent organization develops organizational learning to maintain the fit between its
performance and the environment, learning and unlearning from the surrounding realities
and avoiding inconsistencies with its models and designs.

Keywords: intelligent organization, environment, complexity, adjustment, knowledge,

organizational learning.

Resumo
Este artigo é de natureza tedrica, no qual é realizadaumarevisao da Teoriada Contingéncia,
enquadrada nos Estudos Organizacionais. Sdo estudados dois fatores contingentes da
organizagao, a saber, o conhecimento e o ambiente, cuja relagao gera o cenario ideal para
o desenvolvimento da organiza¢éo na sociedade do conhecimento. A metodologia utiliza-
da para o trabalho de pesquisa foi uma abordagem qualitativa descritiva, por meio de uma
analise documental dos postulados da Teoria da Contingéncia, a partir de seus principais
expoentes, juntamente com os fundamentos de organizagdes inteligentes. Concluiu-se
que a Teoria da Contingéncia da conta da ligagao entre a organizagao e o meio ambiente e
revela que a melhor forma de organizagéo na sociedade do conhecimento € a organizagao
inteligente, pois é organica, flexivel, inovadora e adaptativa, produto da gestdo da a gestao
do conhecimento como principal ativo. A organizacéo inteligente desenvolve o aprendizado
organizacional para manter o ajuste ou ajuste entre seu desempenho e o ambiente, apren-
dendo e desaprendendo com as realidades circundantes e evitando inconsisténcias com
seus modelos e designs.

Palavras-chave: organizacgéo inteligente, ambiente, complexidade, ajustamento, co-

nhecimento, aprendizagem organizacional.
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Introduccién

En el transcurso de los avances de la sociedad occidental se han desa-
rrollado diversas propuestas desde el campo de la administracién y las
organizaciones, para dar cuenta del desarrollo de las organizaciones
estableciendo principios de la organizacion, desde una visidon mecanicista
hasta las visiones contemporaneas.

En el marco de los Estudios Organizacionales, los postulados tedricos
han ido evolucionando y desmarcandose de la vision mecanicista taylorista,
tales como la teoria de la calidad total, teoria de las organizaciones como
sistemas sociales, teoria de las relaciones humanas, teoria de sistemas de
Niklas Luhmann, y entre ellos se ubica la Teoria de la Contingencia, que
incluye en sus ideas los efectos deterministas de los factores internos y
externos de las organizaciones.

Los primeros principios que rigieron a las organizaciones fueron estable-
cidos en sociedades cuyos cambios se daban de forma lenta y paulatina,
permitiendo una estabilidad considerable en la organizacion. Tomando en
cuenta esta condicion del entorno, los tedricos del momento plantearon que
el mismo era predecible y sus demandas perfectamente compatibles con
los objetivos de la organizacion, sin necesidad de variar los procesos y las
estructuras, toda vez que la industria era la organizacion predominante.

Sin embargo, la actualidad social dista en gran medida de los entornos
estables y predecibles en los que vivieron tedricos como Frederick Taylor,
Henry Fayol, Henry Ford, entre otros, y ahora la sociedad es del conocimien-
to, con entornos diversos en virtud de los cuales no existe una uUnica forma
de organizacion, pues sus disefios y estructuras dependen de factores de
contingencia que pueden ser internos y/o externos, sobre todo la tecnologia,
el internet de las cosas y la big data. Asi, las organizaciones se adaptan a
los factores contingentes y su diversidad las condiciona, siendo que aquellas
dedicadas a la educacién, las actividades financieras, de inversién y creacion
y transferencia de tecnologia, tienen mayores ventajas en los mercados.

En funcion de estas ideas, no todas las organizaciones son aptas para
permanecer vigentes en la sociedad del conocimiento, toda vez que re-
quieren ser flexibles, con incorporacion de la innovacion en sus métodos y
disenos y estar dispuestas a la adaptacion. En este sentido, las organiza-
ciones inteligentes se configuran como aquellas aptas para la sociedad del
conocimiento, al caracterizarse por el aprendizaje organizacional, el trabajo
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en equipo y por proyectos con la participacion de todos sus miembros y
aplanamiento en las jerarquias, todo lo cual permite que el conocimiento
fluya entre todos los sectores en bucle doble, en el cual el conocimiento es
generado por el individuo y transmite a toda la organizacién que de ese
modo desarrolla la capacidad de aprender de los factores externos y en-
frentarse a los cambios del entorno.

1. Organizaciones inteligentes

La sociedad del conocimiento, en la cual el conocimiento se convierte
en un elemento fundamental de la vida humana debido a que todas las
actividades econdmicas, laborales, educativas, culturales y comunicativas
requieren de ciertas competencias cognitivas y mentales (Forero, 2009,
42), avanza a ritmos violentos, y requiere de organizaciones que sean
capaces de adaptarse al entorno con el que se relacionan. Al ser flexibles,
es la gestion de conocimiento llevada a cabo por la organizacion el enlace
entre ella y su entorno, destacando la importancia del conocimiento y el
aprendizaje como un sistema que fluye por toda la organizacion dandole
vida, asi como la sangre fluye en las arterias y venas de los seres vivos,
como un esfuerzo necesario para su perdurabilidad en el tiempo.

En este sentido, el conocimiento es elemental en el desarrollo de las
organizaciones, toda vez que no se trata de acumulacién de informacion
sino de generaciéon de conocimiento, que nace en el individuo y se extra-
pola a todos los ambitos de la organizacion, causando su transformacion,
de mecanicista a una organizacién que aprende. Tomando en cuenta los
postulados de la Teoria de la creacién de conocimiento organizacional,
de lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, “el conocimiento es una creencia
verdadera justificada, [...] el conocimiento es un proceso humano dinamico
de justificacion de la creencia personal en busca de la verdad” (Nonaka y
Takeuchi, 1999, 63).

La capacidad de crear y gestionar conocimiento, por medio de un mo-
delo ciclico de doble bucle o espiral del conocimiento en el que “la primera
fase corresponde a compartir el conocimiento tacito, seguida de crear con-
ceptos, justificar conceptos, construir un arquetipo (mecanismo operativo
modelo) y distribuir el conocimiento” (Tintoré, 2010, 116), en procura de la
interaccion entre los miembros de la organizacién y el entorno, da cuenta
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de la transformacion de la organizacion, que comienza a aprender y llega a
ser una organizacion inteligente. Por eso, han de ser lo que Alejandro Llano
denomina “organizaciones inteligentes, es decir, organizaciones capaces de
llegar a saber mas, de aprender cosas nuevas y ensenarlas a otros que, a
su vez, lleguen a saber mas, es decir, a aprender de nuevo y a ensefar de
nuevo” (Llano, 1996, 7).

Desde esta perspectiva, las organizaciones inteligentes son propias de
la sociedad del conocimiento, gracias a su capacidad para adaptarse a la
incertidumbre que caracteriza al entorno complejo en el que se encuentra,
tal como lo sefalan Raul Arano, Milagros Cano y Daniel Olivera, cuando
expresan que:

La organizacion que aprende tanto del entorno como de si misma, es un modelo
o ideal de lo que una entidad puede llegar a ser si las personas, esto es, el
capital humano, dejan de lado su forma habitual de pensar y estan abiertas a
nuevas ideas, a nuevos métodos o formas de hacer las cosas; es decir, cuan-
do todos los miembros de la organizacion estan aprendiendo constantemente
(Arano, Cano y Olivera, 2012, 41).

Como se indico ya, la Teoria de la creacion de conocimiento es la base
de las organizaciones inteligentes, que dependen de la generacion de
conocimiento, que va del implicito al explicito, del individuo, los grupos de
trabajo a la organizacion. El conocimiento en la organizacion se encuentra
en un ciclo permanente de flujo entre individuos, organizacién y entorno
como un trinomio perfecto, que se repite de manera constante, permitiendo
que la organizacion sea innovadora y flexible.

Guido Demicheli expresa que

las organizaciones que aprenden, se transforman en organizaciones inteligen-
tes, es decir, instituciones que aprenden permanentemente y que mediante
sus aprendizajes se adaptan de manera constante y fluida a los constantes
cambios de los entornos (Demicheli, 2008).

En funcion de estos postulados, la organizacion inteligente se encuentra
inmersa en un sistema de aprendizaje organizacional, al ser el conocimiento la
clave para su desarrollo, porque el modelo de creacién de conocimiento
deriva en el aprendizaje organizacional, como producto del pensamiento sis-
témico, tomando en cuenta que, tal como ocurre en los sistemas vivos, el
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conocimiento también se desarrolla en un sistema, que se crea desde el
individuo hasta el exterior, asi como un animal o una planta nace, crece
e interacciona con el medio que lo rodea, el conocimiento también nace,
crece e interacciona bajo un esquema de sistema similar al mundo. Nace
en el individuo, quien lo exterioriza para que sea entendido y comprendido
por otros individuos, de esta forma, se expande una red de conocimiento,
llamado sistémico, por ser el producto de un proceso de sistematizacion
dentro del sistema de conocimiento.

Desde esta perspectiva, el aprendizaje organizacional es el elemento clave
para el desarrollo de la organizacién, procesando e interpretando informacion,
para dar una respuesta efectiva a la misma, al igual que ocurre en el proceso
cognitivo individual, ya que la organizacion no imita la cognicién individual,
por el contrario se nutre de ella para su propio aprendizaje, entendiendo que
al estar conformada por individuos, son ellos quienes producen conocimiento
y este se expande a través de la organizacion.

De acuerdo a los postulados del pensamiento sistémico expuesto por
Senge, las organizaciones son sistemas, cuyos miembros se interconectan
a través del conocimiento y las herramientas de gestion de conocimiento,
con influencia mutua entre la organizacion y el entorno, concebida como
una relacion del todo con las partes. De esta forma, Peter Senge concibe
que el pensamiento sistémico es la quinta disciplina en la que se basa el
desarrollo de las organizaciones e indica que “el pensamiento sistémico nos
recuerda continuamente que el todo puede superar la suma de las partes”
(Senge, 2005, 21), por cuanto concebir a las partes de forma individual
implica un pensamiento mecanicista y de control, que ha dejado de dar
cuenta de la evolucion de la sociedad.

A partir del flujo de conocimiento se desarrolla el aprendizaje organiza-
cional, a través del cual, la organizaciéon se re-crea, percibe de nuevo al
mundo y cambia su forma de relacionarse con él, transformandose en una
organizacion inteligente; asi, Senge explica que una organizacion inteligente

Es una organizacién que aprende y continuamente expande su capacidad para
crear su futuro. Para dicha organizacion, no basta con sobrevivir. El “aprendizaje
para la supervivencia”, lo que a menudo se llama “aprendizaje adaptativo” es
importante y necesario. Pero una organizacion inteligente conjuga el “aprendi-
zaje adaptativo” con el “aprendizaje generativo”, un aprendizaje que aumenta
nuestra capacidad creativa (/bid., 24).
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En virtud de ello, la organizacion inteligente encuentra la piedra angular
de su funcionamiento en el aprendizaje organizacional, al transitar un ca-
mino de cambio en sus relaciones internas y externas, para convertirse en
una organizacion que aprende con el ideal de ser una organizacion inteli-
gente. La organizacion inteligente enfrenta la discontinuidad por medio de
la continuidad del aprendizaje, siendo capaz de aprender saberes nuevos
en forma permanente, que permean la empresa en todos sus niveles, sin
restricciones a especialistas o jerarcas.

1.1 Aprendizaje organizacional como sistema

La era de conocimiento implica que el entorno social se torna cada vez
mas complejo y demanda de organizaciones que se adapten a él, sean
mas competitivas e innovadoras. Desde este punto de vista, las organiza-
ciones inteligentes se configuran como las mas aptas para este entorno,
pues cuentan con un proceso de desarrollo mas favorable, caracterizado
por el aprendizaje organizacional, fruto del pensamiento sistémico, en
tanto que, la organizacion inteligente se desenvuelve como un sistema de
aprendizaje, en el que el todo y las partes se interconectan. Si se mapea
a la organizacion inteligente su resultado es similar a un cerebro, cuyas
interconexiones entre los miembros funcionan de la misma forma en que lo
hacen las neuronas, para permitir el flujo de conocimiento tacito y explicito.

Desde esta dptica, es importante destacar que el aprendizaje como capa-
cidad, se desarrolla en bucles, producto de la interaccion entre los individuos,
la organizacion y el entorno, toda vez que, el conocimiento fluye desde su fase
tacita hasta la explicita, en un ciclo permanente de retroalimentacion, y en
ese proceso se revela mas flexible e innovadora, superando las limitaciones
que impiden su crecimiento. El desarrollo del aprendizaje en la organizacion
se produce en dos niveles de profundidad, a los que Chris Argyris y Donald
Schdn denominaron aprendizaje de bucle simple y aprendizaje de bucle doble.

En cualquiera de los casos existe aprendizaje, sélo que en el primero se
trata de un aprendizaje instrumental, este tipo de aprendizaje segun Mireya
Tintoré “consiste en realizar una accion estratégica manteniendo las mismas
variables que gobiernan la acciéon y manteniendo constantes los modos de
pensary hacer sin poner en cuestion las normas de la organizacion” (Tintore,
2010, 74). Es un aprendizaje basado en cadenas de accién y reaccion frente
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a los problemas suscitados, sin profundizar en sus causas ni los efectos que
causa en la organizacion.

Por su parte, el aprendizaje de bucle doble o complejo es de alto nivel por
ser generativo, predictivo y exploratorio; su origen se encuentra en las incon-
gruencias entre la forma de desenvolvimiento de la organizacion y la exi-
gencia del entorno, como un error que necesita ser corregido y cuya correc-
cion parte de la modificacion de la organizacién, a través de un proceso de
transformacion dialectico y dinamico, en el que la organizacion desaprende
y aprende en un ciclo continuo, siendo cada vez mas flexible, cuyo producto
es la adaptacion al entorno, pudiendo llegar a un tercer nivel, al que George
Bateson denomina aprendizaje de bucle triple o desautoaprendizaje.

En funcion de esta division, las organizaciones que buscan transformarse
para ser inteligentes llevan a cabo un aprendizaje ubicado en los ultimos
niveles, de segundo y tercer bucle; a través de generacion de conocimiento
organizacional en funcion de proyectos dirigidos y ejecutados por individuos y
equipos de trabajo, estos proyectos se dan interna y externamente, tomando
en cuenta que deben ofrecer un aporte al entorno, con principios culturales
caracterizados por la pertinencia, la responsabilidad y la cooperacién con
el contexto circundante.

Ademas, Manuel Garzén y André Fisher concluyen que:

La idea de que las ventajas competitivas de las empresas se sustentan sobre
sus recursos y capacidades ha hecho de la adquisicion y explotacion de co-
nocimientos un punto nuclear que lleva a disefar estructuras y sistemas de
incentivos capaces de favorecer el flujo de conocimientos dentro y fuera de la
organizacion, asi como que aquellas personas que lo poseen estén dispuestas
a compartirlos con otras (Garzon y Fisher, 2008, 203).

Es por ello que, el conocimiento y el aprendizaje organizacional son
imprescindibles en cualquier organizacién que pretenda transformarse en
inteligente, y en este postulado coinciden Nonaka, Argyris y Schon, y los
ya citados Garzon y Fisher, al exponer estos ultimos, que el aprendizaje
organizacional:

Es la capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar infor-
macion desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual, de
equipo, organizacional e interorganizacional, generando una cultura que lo
facilite y permitiendo las condiciones para desarrollar nuevas capacidades,
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disefar nuevos productos y servicios, incrementar la oferta existente y mejorar
procesos orientados a la perdurabilidad (/bid., 204).

La relacién entre organizacion, individuos y entorno es fundamental para
el desarrollo de la misma, tomando en cuenta que se incluyen elementos
culturales propios de la naturaleza humana, como factores motivaciona-
les para el cambio, que garanticen la permanencia de la organizacion en
el tiempo. Esta idea se vincula con el aprendizaje de bucle doble, por la
complejidad que implica la interaccion constante entre individuo, equipo,
organizacioén y entorno, y en virtud de ello la generacién de conocimiento,
producida en el individuo, compartida en los grupos de trabajo y extrapolado
a la organizacion, como parte de un sistema de aprendizaje.

De igual forma, desaprender y aprender a aprender, flexibiliza a la
organizacioén y la prepara para ser mas competitiva ante los cambios del
entorno, y tomando en cuenta el auge de la sociedad del conocimiento,
las organizaciones inteligentes tienen una alta probabilidad de permanecer
vigentes, como consecuencia del constante ciclo de creacion y conversion
del conocimiento, superando las concepciones de accidn y reaccion para
disenar verdaderas formas de funcionamiento en virtud de los cambios y
las exigencias del contexto, con prevalencia de los individuos y grupos de
trabajo, ya que, quien genera conocimiento es el individuo y como producto
de su conversion, la organizacion aprende y se adapta, en el mismo sentido
en que lo exponen Noé Chavez y Guillermo Torres al indicar que:

Las practicas de una organizacion inteligente involucran diferentes perspecti-
vas de la administracion y reconocen un importante nimero de factores que
determinan la conservacion del aprendizaje organizacional, la habilidad para
resolver problemas, la participacién de los empleados y el entendimiento de
las variables del entorno (Chavez y Torres, 2012, 105).

En la organizacion, el aprendizaje es determinante para su transforma-
cion en organizacioén inteligente, como un factor interno de cambio, por
cuanto cambian los individuos; y en sus procesos de interaccion, el cam-
bio se expande a la organizacion, la cual evalla si el cambio es positivo
0 negativo, en funcién de las exigencias del entorno y los problemas que
necesita resolver, con la finalidad de mantener congruencia entre todos
sus elementos, como las partes con el todo.
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Los resultados del ciclo de generacion de conocimiento y aprendizaje
se optimizan en la medida en que la intervencion ejercida sobre ellos
sea correcta. De esta forma, la gestién de conocimiento se revela como
moderador de la relacién entre las fases de creacién de conocimiento y el
sistema de aprendizaje, garantizando un valor propio a la organizacion, que
la distingue del entorno e incrementa las probabilidades de permanencia.

2. Complejidad del entorno

La organizacion procura desarrollar un aprendizaje organizacional 6ptimo
para ser competitiva y perdurar en el tiempo, toda vez que, como se ha
indicado, responde a las exigencias del entorno, el cual, segun Robert Pa-
turel “corresponde a aquellos factores externos sobre los cuales la empresa
no tiene casi injerencia directa, mientras que si puede verse afectada por
alguno de estos factores” (Paturel, 2006, 34), y determina los cambios que
ella debe realizar para ser apta. La organizacién necesita estar preparada
para prever las condiciones complejas del entono y dar una respuesta a
los cambios, siendo la organizacion inteligente, desarrollada en los niveles
mas complejos del aprendizaje, aquella que se ajusta a tales exigencias.

Sin embargo, el trabajo que realiza la organizacién no resulta facil, por
ello, es oportuno aceptar que la organizacion se encuentra en un contexto
social, politico, econémico y cultural, que ejerce influencias positivas o
negativas sobre ella y a su vez, el producto generado por la organizacion
también influye en el entorno.

Asilas cosas, el entorno y el conocimiento mantienen un vinculo permanen-
te, tomando en cuenta que, mientras mas dinamico es el entorno mayor pro-
babilidad de obsolescencia existe, y la organizacién requiere de mayor
aprendizaje, porque, como lo refiere Isabel Prieto:

En un entorno organizativo como el actual, frecuentemente caracterizado por
su falta de estabilidad y, consecuentemente, por ser una fuente de desorienta-
cion, es especialmente importante que toda compania que desee preservar su
competitividad en el mercado esté preparada para afrontar cualquier posible
contingencia que la pueda afectar (Prieto, 2003, 121).

La organizacion que pretenda mantenerse, tiene un alto nivel de gestion
de conocimiento y considera la importancia de los factores contingentes
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como el entorno, el cual puede ser estudiado desde dos clasificaciones ba-
sicas, entorno global y entorno especifico, llamado también entorno general
y entorno operativo.

Para Fernando Saez, “el entorno general se refiere al medio externo que
rodea a la empresa desde una perspectiva genérica, es decir, a todo lo que
rodea a la empresa derivado del sistema socioeconémico en el que desarro-
lla su actividad” (Saez et al., 2006, 24). Por su parte, Paturel sefala que “el
entorno global esta compuesto por diferentes entornos de distinta naturaleza,
cuya pertinencia depende de la actividad analizada” (Paturel, 2006, 24).

Desde estos puntos de vista, el entorno general o global se compone
de varios sub entornos que existen con independencia de la organizacién
y que la afectan de forma directa o indirecta, entre estos se encuentran el
entorno econémico, sociocultural, politico, tecnoldgico y legal, en los que
se enmarca la actuacion de la organizacion. En funcion de cada uno de
estos entornos y sus efectos, la organizacion establece una estrategia de
actuacion que le permite relacionarse con ellos y enfrentar su incidencia,
visto que, cada uno de ellos tiene uno repercusion diferente y sobre los
cuales la organizacion no tiene control.

Ahora bien, con respecto al entorno especifico u operativo, Saez conside-
ra que “se refiere a la parte del entorno mas proxima a la actividad habitual
de la empresa, es decir, al sector o industria en el que la empresa desarrolla
su actividad” (Saez et al., 2006, 24). En este caso, la incidencia sobre la
organizacion es directa y la afecta en forma especifica, a su vez, tiene mas
probabilidades de control, por encontrarse dentro de su ambito de trabajo
y sectores de interés y competencia, llamado por Paturel como las cinco
fuerzas del entorno especifico o cinco fuerzas de la competencia, a saber:
el sector, los proveedores, los clientes, los competidores potenciales y los
sustitutos o productos sustitutivos.

En este estado de las cosas, los entornos en los que se desenvuelve la
organizacién y a los cuales responde, interactian de forma permanente y
se caracterizan por la incertidumbre que los hace complejos. A medida que
la sociedad avanza, la incertidumbre se incrementa.

Laincertidumbre del entorno se determina por el grado de estabilidad, com-
plejidad, diversidad y hostilidad que lo componen; en este sentido, mientras
mas inestable, complejo, diverso y hostil es el entorno, mayor es la incer-
tidumbre a la que se enfrenta la organizacion, y en funcion de ello disefa
los métodos para su adaptacion y despliega las estrategias de aprendizaje
apropiadas. Desde esta perspectiva, Juan Oreja y Vanessa Yanes consideran
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que la incertidumbre “sera una dimensién subjetiva del entorno, dependiente
de cada individuo que la caracterizara mediante percepciones” (Orejay Ya-
nes, 2005, 8), es un representacion mental, en la que las experiencias son
determinantes en un proceso cognoscitivo, tanto de los individuos como de
la organizacion, cuya toma de decisiones se vincula a su percepcion del
entorno, en virtud del dinamismo de este y la alta frecuencia de cambio de
la informacion percibida. Esta postura es de gran pertinencia en la literatura
administrativa y de las organizaciones, porque “la incertidumbre del entorno
se constituye en uno de los principales problemas a enfrentar y resolver por
la direccién de una organizacién” (Zapata et al., 2015, 792).

La percepcion de la incertidumbre como proceso mental es basica para
la organizacion, en virtud de la carencia de informacion que la caracteriza,
y SuU consecuencia, para Frances Milliken es “la incapacidad de un individuo
de predecir algo (en el entorno de la organizacién) con exactitud” (Milliken,
1987, 136), y siendo asi, para la organizacion es dificil predecir los suce-
sos ocurridos o que puedan ocurrir en el entorno cuyas condiciones son
imprevisibles. Una de esas condiciones es la estabilidad, ya que el entorno
de una organizacion puede ser estable o dindmico. A mayor dinamismo
mayor incertidumbre y menor capacidad de predictibilidad por parte de la
organizacion.

En conjunto con la estabilidad, se encuentra la complejidad del entorno,
por su relacion con la comprensibilidad de este. Asi, mientras mas com-
plejo se torne el entorno mas incomprensible resulta para la organizacion,
por ende, demandara mayor flujo de conocimiento para comprenderlo y
adaptarse a él, pues no es suficiente la acumulacion de conocimiento, es
necesario el desarrollo de aprendizaje vinculado a la gestion de conocimien-
to a los fines de decantar del ciclo de conversién aquellos conocimientos
que resulten favorables para dar una respuesta al entorno.

Otra condicion determinante de la incertidumbre, es la hostilidad del
entorno, como resultado de la interaccion entre los factores propios del
entorno operativo, en especifico de las fuerzas de la competencia, ade-
mas de los grupos de poder que mantienen relaciones tensas y requieren
reacciones rapidas por parte de la organizacion por la volatilidad que los
caracteriza, por ejemplo, cuando se producen choques entre grupos de
poder y sindicatos, la organizacién debe reaccionar de forma rapida y eficaz
para evitar que se disparen sucesos incontrolables.

La ultima condicion que revela la incertidumbre del entorno es la diversi-
dad de los actores y los mercados, en virtud de la amplia gama de individuos,
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productos y servicios relacionados con la organizacion y la actividad que
esta realiza. Con base en estas condiciones, “el entorno actual que define
la actuacion de las organizaciones se puede catalogar como de inestable-
turbulento, debido a la gran incertidumbre y aceleracién en el cambio de los
factores de lo componen” (Saez et al., 2006, 14). Por ello, se precisa de las
organizaciones avances acelerados, que solo lograran por medio del apren-
dizaje organizacional, que permite el flujo de conocimiento necesario para
su flexibilizacién, innovacion y consecuente adaptacion.

3. Postulados de las teorias de la contingencia

Un entorno cada vez mas incierto requiere de organizaciones que se ajusten
a él por medio de procesos estratégicos que permitan la incorporacién del
conocimiento adecuado y necesario para enfrentarse a los cambios, desde
dos enfoques, uno interno relacionado con el aprendizaje y otro externo
vinculado al entorno, configurados como factores contingentes. El apren-
dizaje permite que, a través del conocimiento, la organizacién traduzca los
eventos del entorno para comprenderlo y dar solucion a los problemas, a lo
que la Teoria de la Contingencia o Teoria Contingente denomina factores
internos y externos de la organizacion, que inciden en el comportamiento,
disefio y proceso organizacional.

La Teoria Contingente nace a finales de los afnos cincuenta, como punto
de ruptura entre las teorias clasicas, cerradas y el camino hacia los siste-
mas abiertos y avanza formalmente desde la década de 1970, a través de
diversas investigaciones empiricas de teéricos como Henry Mintzberg, Alfred
Dupont Chandler, Tom Burns y G. M. Stalker, ademas de Paul R. Lawrence
y Jay W. Lorsch, entre otros, quienes a través de sus trabajos en distintas
industrias, establecieron los postulados necesarios para el cambio de las
organizaciones, con la finalidad de adaptarse a los cambios que se susci-
taban en la época, con un enfoque humanista y considerando la tecnologia
y el medio ambiente econdmico como factores de cambio que inciden en
las organizaciones.

Con fundamento en los postulados de la Teoria Contingente, la organi-
zacion debe desarrollar las estrategias mas adecuadas para enfrentarse al
entorno, en procura de disminuir su vulnerabilidad y los efectos negativos
que pudiese recibir, toda vez que este se configura como un factor contin-
gente externo de la organizacion y al cual debe adaptarse para sobrevivir.
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De acuerdo con Gerardo Zapata, Alberto Mirabal y Maria Canet, la teoria
“postula la proposicién de que uno o mas elementos contextuales (internos
0 externos a la organizacion) operan como determinantes principales del
diseno de la organizacion y de sus procesos organizativos” (Zapata, 2014,
125), al no existir una forma Unica de organizacion.

La Teoria Contingente, como lo afirma T. Donaldson (2000), comprende
ala Teoria Burocrética y la Teoria Organica, esta ultima expuesta por Burns
y Stalker (1961) y Lawrence y Lorsch (1967), sentando las bases para definir
la estructura organizativa mas apta o mas adecuada al entorno.

3.1 Burns y Stalker

El postulado de estos autores, se basa en el trabajo realizado en empresas
electronicas de Inglaterra y Escocia, en la década de los afios sesenta
del siglo xx, las que confrontaban una alta tasa de cambio comercial y de
progreso tecnoldgico, descubriendo la necesidad de un sistema distinto al
mecanicista, y que ambos denominan organismica. Los autores consideran
que el entorno es elemento clave en los procesos organizacionales y la
estabilidad del entorno es determinante para el control de la organizacion,
pues en la medida en que el entorno sea mas inestable, mas turbulento,
las probabilidades de control por parte de la organizacion, disminuyen.

En sus planteamientos presentan dos formas de organizacion, las mecani-
cas, con tendencia burocratica, centralizadas y especializadas en el manejo
de la informacion, cuyos procesos operativos son 6ptimos en entornos esta-
bles; y las organizaciones organicas, descentralizadas, con baja especializa-
cion para el manejo de la informacion, con procesos y estrategias dirigidos
a enfrentar entornos inestables, hostiles, caracterizados por elevados nive-
les de incertidumbre. En este sentido, Zapata expresa que en el pensamiento
de Burns y Stalker se revela la vinculacion del determinismo clasico con las
organizaciones mecanicas o burocraticas, capaces de predecir los cambios
del entorno, a diferencia de las organicas,

...debido al hecho de que una organizacion es organica puesto que dentro de
ella hay objetivos compartidos, margenes de libertad para actuar, opinar, par-
ticipar, decidir y poner la iniciativa al servicio de la innovacién y de esa manera
dar respuesta a los nuevos retos impuestos por el entorno, dandosele espacio
importante a la perspectiva voluntarista (Zapata, 2014, 127).
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De los estudios de los autores, se pone en evidencia la vinculacion entre
el entorno y el conocimiento como factores contingentes de la organizacién
organica, producto de la interaccion de sus miembros y la amplia capacidad
para innovar, participar y decidir en funcién de los cambios del entorno,
caracterizado siempre por la incertidumbre. En la organizacion organica,
el conocimiento es un factor contingente interno, cuyo flujo conlleva al
aprendizaje organizacional como herramienta basica para la adaptacion.
Asimismo, Diego Marin y Juan Cuartas senalan que Burns y Stalker

plantean que la forma organizacional es el resultado de un proceso racional e
intencionado de disefio que da lugar a estructuras rigidas y estaticas propicias
para ambientes estables y predecibles o flexibles y adaptables ante ambientes
inciertos y hostiles (Marin y Cuartas, 2014, 157).

De alli la diferenciacion que realizan entre organizaciones mecanicas y
organizaciones organicas, en ambas se genera conocimiento, pero la exi-
gencia de aprendizaje es mayor en las organicas debido a los cambios a
los que se enfrenta, de ahi que aquella organizacion que desarrolle mejores
procesos y utilice de la forma adecuada el conocimiento, sera la mas apta
para perdurar en medio de los cambios del entorno.

Las organizaciones organicas tienen una baja especializacion. Al per-
mitir que el conocimiento fluya entre todos sus miembros, propendiendo a
la participacion activa de los grupos de trabajo cuyas tareas se destinan
a redefinir constantemente a la organizacion, en ellas se aprende y desa-
prende de manera frecuente. Toda vez que, “si la incertidumbre del entorno
depende de un alto ritmo de innovacion implica tareas mas complejas —o
mayor complejidad de la tarea— y trabajo necesitando de formas de admi-
nistracion, organicas o flexibles” (Burns y Stalker, 1961).

3.2 Lawrence y Lorsch

Las ideas de Lawrence y Lorsch, siguen los basamentos de la Teoria de Con-
tingencia expuestos por Burns y Stalker, y comparten la vision de las orga-
nizaciones organicas como aquellas mas flexibles y aptas para adaptarse
a entornos cambiantes e inciertos. Postulan ademas la relacion causa-
efecto entre el acoplamiento de la estructura organizacional a los cam-
bios del ambiente y los cambios positivos 0 negativos de la organizacion.
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Asi, en sus estudios en industrias de los plasticos, propusieron que, cuando
el medio ambiente es relativamente estable y no es muy complejo, una es-
tructura interna bastante sencilla y directa puede ser la mejor, con divisiones
funcionales del trabajo y una autoridad centralizada, siendo necesario, que
la diferenciacion (divisién en subsistemas) y la integracion (unificacion y
coordinacién de esfuerzos) estén presentes y se equilibren.

Lawrence y Lorsch enmarcan sus razonamientos en la complejidad del
entorno y las tareas que requiere realizar la organizacion para responder a
aquel, siendo oportuno disenar organizaciones complejas para enfrentar las
incidencias deterministas del entorno como factor contingente externo. En
las organizaciones complejas, la diferenciacion es la caracteristica principal,
y los autores tratan a la diferenciacion como el “estado de segmentacion de
la organizacién, cada uno de los cuales tiende a desarrollar caracteristicas
particulares y estructuras diferentes en relacion con los condicionantes del
entorno” (Zapata, 2014, 131).

Desde esta perspectiva, la organizacion se segmenta en grupos dife-
renciados para llevar a cabo las tareas necesarias para su desarrollo, que
tienden a ser mas complejas, ello debido a la complejidad del entorno, por lo
que el grado de complejidad del entorno es proporcional a la complejidad de
las tareas realizadas por la organizacion. En virtud de ello, la organizacion
puede entrar en un alto grado de diferenciacion en el afan de dar respuesta
a las exigencias del entorno y corre el riesgo de ser mas mecanicista que
organica, y para evitar esta situacion, los procesos de integracion y cohesion
entre los grupos de trabajo deben incrementarse y ser igual de complejos.

Los presupuestos tedricos de Lawrence y Lorsch se relacionan de mane-
ra estrecha con la Teoria de los Sistemas y justifican el analisis contingente
de la organizacion desde la validacion de ella como un sistema abierto,
en el que la organizacion se encuentra en permanente interaccion con los
cambios del entorno, los percibe y da respuesta a ellos, conformado por
una serie de subdivisiones, es decir, el todo que contiene a las partes. Las
subdivisiones del sistema se diferencian e integran de forma coordinada
para evitar los posibles conflictos surgidos por la elevada diferenciacion
que subyace en la necesidad de las organizaciones de dar respuesta al
entorno. La cohesién entre las subdivisiones diferenciadas se logra a través
de procesos organicos, como alternativa a la visién mecanicista tradicio-
nal. Asi, para comprender el funcionamiento de organizaciones comple-
jas, es necesario entender la relacion entre diferenciacion e integracion,
y como se relacionan con el desempefo organizacional (Lawrence y
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Lorsch, 1967), toda vez que es paraddjica la existencia de ambos elementos
en la organizacion; sin embargo, ambas son importantes porque cuanto
mayor se diferencie la organizacion, sera alto el nivel de integracion que
se necesite. Asimismo, Lawrence y Lorsch arguyen la importancia de las
interfases entre la organizacioén y el entorno, al mismo tiempo de la inte-
raccion entre las unidades de la organizacion y a su vez, entre ellas y los
empleados. La conclusion de los autores es que no existe una forma unica
de disefo organizacional, mientras que la complejidad, diversidad e incerti-
dumbre del entorno determinan los niveles de diferenciacion e integracion
de la organizacion.

3.3 Donaldson

En el enfoque contingente se ubica la Teoria Contingente Estructural, la cual
sigue los postulados de division de las organizaciones en mecanicas y orga-
nicas de Burns y Stalker, y Lawrence y Lorsch y la influencia determinante
de los factores contingentes. Su principal representante es T. Donaldson
(2001), quien sostiene que “en las estructuras mecanicas se produce una
alta eficiencia cuando la contingencia de incertidumbre de tarea es baja, y
en una estructura organica se produce una alta eficiencia cuando la con-
tingencia de la incertidumbre de tarea es alta” (Donaldson, 2001, 6). De
acuerdo a esta concepcion, los factores de contingencia que inciden en la
organizacion, guardan relacion con su estructura desde tres vertientes, a
saber, la relacion del factor contingente con la estructura de la organiza-
cion; el efecto de los contingentes es determinista (puesto que a medida
que cambia el factor también lo hace la estructura de la organizacion), y el
desempefio como producto de los ajustes o desajustes de la estructura de
la organizacién ante los cambios del factor contingente.

Con base en estos elementos, el cambio en los factores contingentes
determina la estructura de la organizacion, la cual debera desarrollar un
mayor o menor desempefio en funcion de los niveles de contingencia, al
entender que niveles altos de contingencia requieren mayores ajustes de
la estructura de la organizacion y en consecuencia mejor desempenfo, y en
caso contrario niveles bajos de contingencia, precisan de menores ajustes
0 desajustes y menor desempeno, asi como lo refieren Marin y Cuartas
cuando indican que “los factores contingentes producen un desajuste en la
organizacion llevandola a un bajo rendimiento, lo cual ocasiona necesaria-
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mente un cambio estructural para alcanzar el ajuste y mejorar el desempeno”
(Marin y Cuartas, 2014, 116). Desde este punto de vista, Jorge Barrientos
expone que, de acuerdo a la Teoria presentada por Donaldson, “un cam-
bio en las contingencias conduce a un desajuste estructural, el cual afecta
al desempeno de la organizacién de multiples maneras que van desde
comportamientos disfuncionales, empobrecimiento 0 mala calidad de las
decisiones, entre otros aspectos” (Barrientos, 2011, 21).

Los elementos determinantes de la Teoria de Contingencia Estructural
se vinculan con las organizaciones mecanicistas o burocraticas y las or-
ganicas, trayendo a colacion las ideas de Burns y Stalker sobre el nivel de
incertidumbre del entorno, al comprender que el efecto del entorno sobre
la organizacién, cuando la incertidumbre es alta, es diferente del efecto del
entorno sobre la organizacion cuando la incertidumbre es baja, y al ser la
organizacién un sistema, su relacion con el entorno es determinada por
la incertidumbre como variable. Desde esta perspectiva, las estructuras
de las organizaciones organicas se ajustan al paradigma de relacion entre
ella y los entornos con altos niveles de incertidumbre, y por su parte, las
estructuras de las organizaciones mecanicistas se ubican en la relacion
con el entorno de bajos niveles de incertidumbre, cambiando esta variable
por el tamafio como principal forma explicativa diferenciadora de las for-
mas estructurales de la organizacion. Sin embargo, la Teoria Contingente
Estructural se caracteriza por tratar de una relacion estatica de ajuste entre
estructura y contingencia que provoca alto rendimiento en la organizacion
(Donaldson, 2006), revelandose, desde este punto de vista, como funcio-
nalista.

El ajuste que postula esta Teoria, es denominado fit, definido como el
condicionante que determina el desempeno en los resultados de la orga-
nizacién, como consecuencia de la relacion entre el diseno organizacional
y el entorno. Este concepto tiene su fundamento en la teoria de los siste-
mas, “en la idea de que los sistemas abiertos tienen una tendencia clara
al equilibrio o auto organizacion” (Zapata, 2014, 141), en virtud de la cual
desarrollan capacidades de ajustes entre sus subsistemas y el entono,
por medio del autocontrol y autorregulacién. Tomando en cuenta estas
consideraciones, es comprensible que la organizacién como sistema se
encuentra en un permanente proceso de retroalimentacion, en el que los
ajustes o fit son constantes, buscando siempre efectos positivos, y cuando
estos son negativos se afecta el fit 0 se produce un desajuste, situacion
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que conlleva a la organizacion a cambios estructurales adaptativos a los
factores contingentes, para recuperar el fit y mantener el desempefo.

En resumen, la Teoria de la Contingencia Estructural propuesta por
Donaldson, postula la adaptacién de la organizacion en funcion de los efec-
tos positivos o negativos que tengan sobre ella los factores contingentes,
desde dos vertientes: la primera, el entorno y la segunda, los subsistemas
que la contienen, vinculados al desempeno. Aunado a ello, la organizacién
se adapta a través del cambio estructural que se genera producto de los
afectos sobre los ajustes entre ella y los factores, toda vez que al producir-
se un desajuste se activa en la organizacion la necesidad de cambiar sus
estructuras para adaptarlas y regresar a niveles 6ptimos de desempefio.

4. Conocimiento y entorno, factores contingentes
en las organizaciones inteligentes

La Teoria de la Contingencia revela que la organizacién no se desenvuelve
aislada, sino que se interrelaciona con otros sistemas, siendo el entorno
uno de los factores externos de mayor incidencia que determina en qué
forma debe desarrollarse la organizacion para adaptarse y ser mas eficaz.
El enfoque contingente da cuenta de la vinculacién que existe entre el
entorno y los procesos apropiados para el alcance de los objetivos orga-
nizacionales. Una vez mas, en funcion de la Teoria no existe una forma
acabada de organizacion, ni un resultado absoluto de ella, por cuanto todo
es relativo y depende de los cambios en los factores contingentes que la
afectan. Como contingente, el entorno se caracteriza por ser el factor mas
dificil de enfrentar, tomando en cuenta que en él convergen multiples con-
diciones que lo caracterizan, y a partir de ellas la organizacion responde
en forma positiva o0 negativa, lo que quiere decir que no existe una receta
para la organizacion, porque las condiciones del entorno varian de forma
permanente y sera mas apta aquella organizacion que sea capaz de dise-
nar y redisefar sus procesos internos para adaptarse a tales condiciones.
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Como consecuencia de las variables del entorno y su afectacion en la
organizacion, los procesos de desarrollo no pueden llevarse a cabo de
forma mecanica, al estilo taylorista, pues no sélo una forma es la mejor, al
contrario, cada organizacion desarrolla sus propias formas para permanecer
vigentes. En esta busqueda de permanencia en el entorno, la organizacién
desarrolla su principal activo, que, como ya se ha dicho, se representa por
el conocimiento.

La organizacién que pretende ser la mas apta para su entorno lleva a
cabo procesos de aprendizaje organizacional, gracias a los cuales el co-
nocimiento organizacional alcanza sus niveles mas 6ptimos y genera las
herramientas que necesita la organizacién para responder al ambiente,
en la constante interaccién que se produce entre ambos sistemas. Asi las
cosas, el aprendizaje organizacional es el factor contingente interno por
excelencia de la organizacion. Con base a estas ideas, se concibe que la
organizacion interacciona con el sistema social, en particular con los cam-
bios del entorno, que generan en ella la necesidad de dar una respuesta,
al entender que de no hacerlo su destino es la extincion. La forma de dar
respuesta a tales cambios se encuentra en el proceso de aprendizaje orga-
nizacional, en el que, el ciclo de generacion y conversion de conocimiento
tacito y explicito, es permanente, y se actualiza para evitar su obsolescencia
ante los cambios del entorno.

El aprendizaje organizacional, como factor contingente interno de la or-
ganizacion es de suma importancia para que ésta desarrolle la innovacion y
sea mas flexible ante las realidades que la circundan y se suscitan de manera
frecuente. Gracias al aprendizaje organizacional, la organizacion es capaz de
aprender sobre las nuevas realidades, nuevos métodos de funcionamiento
y sobre todo aprende del entorno, configurado como el factor contingente
externo determinista del desempefio organizacional.

Es por ello que entorno y aprendizaje mantienen una vinculacion per-
manente, y los niveles de aprendizaje organizacional también derivan de
los niveles del entorno, en tanto que, en entornos estables, el aprendizaje
organizacional llega al primer nivel operativo, destinado a mantener los
métodos y las estructuras que le sirven para un desempefio 6ptimo. Por
otra parte, en entornos inestables, complejos, diversos y hostiles es propicio
el aprendizaje organizacional de niveles superiores, ubicado en el apren-
dizaje complejo o de bucle doble y triple, en virtud del cual se genera al
aprendizaje y desaprendizaje en la organizacion, siendo también predictivo
y exploratorio del entorno, con la finalidad de responder a él.
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De siguiente se explica el proceso de interaccion entre la organizacion
y sus factores contingentes.

Figura 1
Diagrama de flujo

Entorno Organizacion

“eses/ U\

Contingente Externo Contingente Interno

Fuente: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

La sociedad del conocimiento se caracteriza por desenvolverse en entornos
cada vez mas diversos, complejos, hostiles y cargados de incertidumbre,
cuya consecuencia es el incremento de la frecuencia en que se producen
los cambios y que logicamente afectan a la organizacion, positiva o nega-
tivamente. La percepcion de tales efectos se relaciona con la percepcion
de la incertidumbre, pues es la condicién de cambio mas determinante en
el entorno y sobre la cual el control es casi imposible. Los niveles de incer-
tidumbre del entorno determinan el grado de congruencia o incongruencia,
entre el desempeno de la organizacién y la realidad que la circunda, y su
percepcion es un proceso cognitivo que lleva a cabo por medio del apren-
dizaje organizacional.

En este sentido, la organizacién como sistema de aprendizaje tiene
la capacidad de percibir la incertidumbre, determinar las incongruencias
y realizar los cambios necesarios para lograr un equilibrio entre ella y el
entorno. Actualmente, los cambios que percibe, se dan a ritmos acelerados
y en funcion de ello su aprendizaje debe ir al mismo ritmo, toda vez que
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el entorno es de tal forma hostil y diverso, que el conocimiento creado y
expandido se hace obsoleto de forma rapida.

Por ello, las organizaciones aptas para su perdurabilidad en entornos
complejos e inciertos como los que caracterizan a la sociedad del cono-
cimiento, son aquellas flexibles, innovadoras y con capacidades de adap-
tacion, entendidas estas como organizaciones inteligentes. Del estudio
realizado se concluye que las organizaciones inteligentes son las mas aptas
para adaptarse y perdurar en la sociedad del conocimiento, tomando en
cuenta que el aprendizaje organizacional y la gestion de conocimiento son
las principales estrategias y herramientas que desarrolla para enfrentar los
efectos de los factores contingentes deterministas.

Para finalizar, las organizaciones inteligentes aprenden y desaprenden
constantemente y se adaptan al entorno, por cuanto sus estructuras se
basan en modelos de creacion y conversion de conocimiento, con la parti-
cipacion activa de los individuos que la integran, en la generacion de ideas,
trabajos en equipo y toma de decisiones. De igual forma, la Teoria de la
Contingencia explica la relacion entre la organizacion y los factores contin-
gentes deterministas, desde el enfoque de las organizaciones organicas,
como las mas aptas para el entono complejo, al proponer que no existe una
forma de desempefo uUnica y se desenvuelven mejor las organizaciones
capaces de cambiar sus modelos y procesos para ajustar el desempefio
a la realidad y mantenerse competitivas y vigentes.

Por ello, las organizaciones inteligentes se enmarcan en el presupuesto
de organizaciones organicas que presenta la Teoria de la Contingencia,
y son ellas las mas aptas y capaces para sobrevivir en la sociedad del
conocimiento, al percibir los cambios, generar flexibilizacion a través del
aprendizaje organizacional y presentar una respuesta valida a los reque-
rimientos externos.
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