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0. Finalidad de estetrabajo

En € presente trabgo, dedicada a andizar brevemente la actividad administrativa de
una organizacion cuando € medio en que édta actlia se hdlaen crigs, setratara de:
ad) Egablecer las relaciones basicas que se dan entre la actividad adminigrativa y €
contexto de actuacion;
b) Sefidar sucintamente cudles son las consecuencias de la criss contextud para la
organizecion y como puede pdiarse mediante la aplicacion de diversas técnicas
adminigrativasy € cambio en laformacion de los directivos.

1. La actividad administrativa

Aunque los conceptos pertinentes a este tema escapan a acance de este articulo, es
conveniente precisar algunasideas elementales.

Lasorganizadonesson guposformedosranondmente perad logro de dyjetos prefij edos

Estos objetivos se formulan a través de un proceso politico més o menos complgo,
en d cud participan todos los integrantes de la organizacidn, y alin € propio contexto
(fundamentadmente como factor restrictivo), con mayor o menor grado de poder para
implementar susfines.

La concrecion de los objetivos se produce mediante € desarrollo de una actividad
eficaz, esto es, orientada permanentemente hacia la consecucion de aquellos. En  tanto
esto suceda, los participantes dd esquema politico obtienen y mantienen un nivel de s
tisfaccion que los contindia involucrando en la organizacion.

La actividad que se desarrolla tiende a modificar la redidad para que éta eté de
acuerdo con los modelos mplicitos o explicitos que los participantes del proceso politi-
co han elaborado con respecto a esarealidad.

Ademas, la actividad que se cumplimenta debe ser eficiente, esto es, debe permitir
trasformar laredidad con & menor costo posible. Para que estas condiciones selogren, se
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desarrolla otra actividad que orienta las operaciones y controla € grado de su cumpli-
miento con respecto a los objetivos.

Eda actividad se denomina adminidrativa y manga los datos de la redidad interna y
externa que permiten la adaptabilidad de la organizacion.

Lainterrdacion de estos diferentes niveles de actividad configura un mecanismo ciberné-
tico, puesto que presenta como caracterigticaesencid su circularidad (retroaimentacion).

2. El contexto

2.1. Descripcion
Las condiciones externas a las organizaciones (esto es, € medio o contexto) las i+
fluyen, por lo generd, de manera profunda.

Por otra parte, este contexto sufre permanentes ateraciones, presentado diferentes
estados sucesivos. Por élo, las organizaciones deben ser susceptibles de poder sobrevi-
vir en un medio cambiante.

De agui surge la importancia que revise, para las organizaciones, € conocimiento
del ambiente que las rodea.

El contexto, que puede ser modelizado como un sstema, se encuentra compuesto
por diversos subsstemas intimamente relacionados. Entre las diversas clasificaciones
que e pueden redizar de estos subsstemeas, sudle utilizarse lasiguiente:

a) Politico: Este subsstema se relaciona con la estructura de poder dominante en y
entre los grupos humanos que conforman una sociedad. Por dlo, se caracteriza
por la tenencia de bienes, asi como por los respectivos esquemeas digtributivos, y
la determinacion de Sstemas de sanciones postivas 0 negativas (estado, clases
sociales, grupos de presion, empresas, €etc.)

b) Econdmico: Este subsstema esta compuesto por una red de interrelaciones refe-
rides a la produccion y didribucion de bienes y servicios (medios y modos de
produccién y cambio, finanzas, trangportes, comercio exterior, €c.)

c) Social: Ege subsstema esta referido ad grupo socid en d cud estén insertas las
organizaciones. De este gran grupo socid interesa conocer sU composicion y e
tructura, los procesos internosy las condiciones culturales.

d) Tecnoldgico: S bien ede factor del contexto suele incluirse tradiciondmente
dentro de las condiciones culturales de una sociedad, interesa presentarlo separa-
do de las mismas, dada su notoria (especidmente en d presente Sglo) influencia
sobre las organizaciones. Como subsistema, interesa referir la tecnologia a desa-
rrollo de las gplicaciones cientificas en le &mbito econdmico y adminigtrativo.

2.2. Relaciones
La gntética descripcion efectuada en € punto anterior sodaya la formulacion de los
modos de interrelacion entre |os elementos de cada subsistemay los de éstos entre Si.

S puede disefiar una vadta red de lineas de contacto, sefidando muchas influencias y
estructuras jerdrquicas de esas relaciones. Proudhon, Marx, Weber, Parsons, entre otros,
con diferentes posturas, han presentado grandes frescos del mundo socid, cada uno de
ellos haciendo prevaecer determinadas secuencias de relaciones.



Gran parte de las divergencias que separan a politicos, socidlogos y economidas,
aln en cuestiones que pueden ser consideradas como secundarias, se basan en la inter-
pretacion que hacen de estos compleos esquemas.

2.3. Crisis

Pero esos pensadores también han establecido que la dinamica que anima a toda -
ciedad presenta Stuaciones de criss, esto es, circungtancias que permiten afirmar que la
regularidad establecida en los procesos se ha quebrado con mayor o menor profundidad
y que, antes de establecerse otro flujo estabilizado de interrelaciones, éstas se presentan
gparentemente tornadizas e imprevisibles.

Al nivel de los individuos, sus modeos de la redidad se resenten y pueden caer hechos
pedazos y, en agunos casos, hacerlos luchar vanamente para producir retornos que las leyes
que regir los cambios sociales no han de permitir establecer, a menos en forma permanente.

Obviamente, escapa d acance que se le quiere dar a este trabgjo € ahondar este d-
ficil, desafiante esquema.

3. Relaciones entre e contexto y la actividad administrativa

3.1. Modelo elemental

Siguiendo las ideas expresadas en @ punto 2, puede establecerse un sencillo modelo
de las relaciones entre € contexto y la actividad administrativa, como d que figura en €
cuadro N° 1. Puede verse de qué manera un hecho cuaquiera adscripto a aguin subss
tema del contexto puede incidir directamente sobre la actividad administrativa de la o-
ganizacion o puede hecerlo en forma indirecta, a través de modificaciones provocadas
en otro subsstema

A guisa de gemplo, d cuadro N° 2 enumera agunas influencias de medio sobre la
actividad adminidrativa de las empresas y viceversa. Son muchas més, naturamente,
las que podrian citarse (*)

(*) cfr.: OIT: Laempresay los factores que influyen en su funcionamiento. Ginebra, 1984.



CuadroN° 1

Relaciones entre contexto y organizacion
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CUADRO N° 2

Ejemplosdeinfluencias entre @ contexto y la actividad administrativa

Contexto

Actividad administrativa

Politico

* Establecimiento de leyes y normas que rigen esta activi-
dad.

* Otorgamiento de autorizaciones de funcionamiento.

* Influencia del movimiento cooperativo sobre las deciso-
nes gubernamentales.

* Generacion de informacion para los organismos pablicos.

* Fijacion de mecanismos de control v de regulacion sobre
12 actividad cooperativa.

Econdmico

*Fstablecimiento de doctrinas economicas.

* Medidas econdmico-financieras emanadas de las dreas
gubernamentales tendientes a:
— Distribucion y uso de los recursos disponibles;
— Fijacion y manejo de los niveles de ocupacion.

* Fijacion de niveles econdmicos de la poblacion.

* Competencia entre los distintos subsistemas economicos.

Social

* Predominio de un grupo o grupos sociales sobre el resto.

* Establecimiento de pautas de comportamiento.

* Fijacion de esquemas de sanciones eticas y legales.

* Establecimiento de niveles de vida, de pautas de compor-
tamiento, etc.

* Capacitacion de los miembros de la organizacion y de la
sociedad (sistema educativo).

Tecnologico

= Progreso de la ciencia a raiz de nuevos descubrimientos
técnicos en las organizaciones.

* Desarrollo organizacional debide a innovaciones en el
campo administrativo,

* Mejoramiento de las comunicaciones, del procesamiento
de datos y de distintas herramientas utilizadas en las or-
ganizaciones.




3.2. Incidencia de la crisis del medio

Cuando € medio se dtera por adguna causa, cuando entra en criss en aguin &ea o
nivel, no tardan mucho en producirse diversas corrientes de hechos que van incidiendo
en otros ambitos, culminando en lo que suele dominarse “generdizacion de criss’.

Las organizaciones no pueden escapar a este fendbmeno. Como parte que son de la -
ciedad reciben d impacto de diversas anomdias del medio y deben —como quedo fijado
més arriba- adaptarse a esas nuevas Stuaciones S quieren continuar su existencia o, a
menos, S pretenden sobrevivir (en € proximo punto se retomard @ tema). Sin embargo,
los embates pueden ser de td fuerza que todo intento sea en balde, produciéndose la des-
integracion de la organizacion por falasirreversibles en los procesos administrativos

Para darse una idea de la enorme incidencia que tienen @ contexto en criss sobre la
actividad adminigrativa, se ofrece d cuadro n°3. El mismo, focdizéndose en empresa
cooperativa financiera, registra diversas maneras en que problemas dd medio ateran las
secuencias “naurales’ de la administracion de una entidad. Para poder ahondar mejor
en los gemplos aportados, se toman agui agunos subsistemas basicos de la actividad
adminigrativa: direccion, informacion, control e influencia Los tres primeros son especi-
ficamente de getion, en tanto € Ultimo es & subsistema que incorpora la variedad huma-
naa mecanismo directivo.

4. La organizacion adaptativa

4.1. El problema de la adaptacion de técnicas y métodos
Las organizaciones son eminentemente adaptativas, puesto que los hombres que las
condituyen lo son también.

El ser humano, en blsqueda de su equilibrio interno, tal como se sefid6 en @ punto 1,
acciona sobre e medio y trata de modificarlo o termina por cambiar parcidmente su con-
ducta para obtener asd unarelacion estable.

Para dlo, genera técnicas 0 desarrolla mecanismos psicosocides que contribuyen a
regular esaiinteraccion diaéctica entre d hombre'y su medio.

Las organizaciones, asmismo, deben contar con un repertorio de técnicas y mecanis-
mos adaptativos que le permitan sobrellevar € desafio de medio.

Td requerimiento se agudiza cuando éste entra en crisis 0 e mantiene por largos pe-
riodos en un estado dinamicamente critico. En tales circunstancias, los directivos, sus ase-
sores y los estudiosos de esta temética actlan en forma conjunta —y a veces enfrentados-
para probar y definir qué herramienta es mas adecuada para determinado problema. A ve-
ces, se suceden aplicaciones de diversas técnicas 0 se congtruyen diferentes esquemas
subculturaes sin lograr la solucion buscada.

Sucede que muchas de las técnicas ofrecidas 0 buscadas asi como los modelos de
comportamiento tomados como referencia son métodos emanados de generalizaciones ii-
gurosas 0 se basan en redidades aldgenas. Ello hace que € tradado mecanico de proce-
samientos 'y desarrollos no Srva Sno para sumar un nuevo problema alos ya existentes.



CUADRO N° 3
Ejemplos de influencias entre & contexto y
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la actividad administrativa de

Ovpaesarmcin.
[HRELCCION TNFORMACTON CONTROL INFLUEMCLA
* Elwhsreain de plesdlan puee- ]
* Deferosnns expectalavm sobes Mezanimnny de comind ar-
low cam ks :.ﬁ‘:: esguerng dy —r " P iy trarice (wanablesh por parte " M.h dimortiosie de Lt
pordes Cipdes pUbloin del esiado, politcs nisid wixe b oar
: L] v,
* [wmmores d¢ dists & pos = L
POLITICO * Wasiabiidad on I3 consiens. Coattules leciuidos Lndes w
i e las ropaaen’ pis legacmnsl ef w daulgscitn MlFheME e enlalades Segrrencias  enkigians  mo
pane & b i ipin de pode .y | it il reconocda pase :’: e Ehpa s e g L e
Coper rabes fines. e
* Rigider en ¢ esquerns dici- * Mipddatiant (ORMIATE SR x
gonal pam o ru.l:» d.:r * Falis de gsins wbee la res K OIS SO0 RS i (1 * flfﬂl'ﬂ;ﬂ"’;;ﬁ';::
ECOMNOMICD SPATaC Fdad camitaante :lﬂﬂﬂ:::ll sl di la Vil e i
& Thafusi e . dr o T * Dieirvion
cob povo sedlma debadse :. Iedaden para el dearmlbe de = Fl lanaer. faer comn dociniea rh z de I:.p: 4:Il iy
cambus £ ol ddsoma eoe e TS, ceundmeiy WAt = ¥ L
B
edtineh mbra by clajamic il cadizal &
¥ Mihiglkei gews [ * Helajamk dgd |
ahicinden debidae o la alius * Desomsimento gaksl del cual anbee lab i = poulatma del nivel
i deesitls de Enim g0 wocial o gt e Lnm EEufe Ead £ gener poomimice S pcalos f
SOCTAL * Moffexionm on ool sasus pamimie ., ey * Furrie ceaienl wpoal espors- g leaier
de Iea drectheos en vimud de * Hange eapine &r lod seduk dico wobre ki organvirasiones = PFirddda de predicasonie por
survas modaliede openats A pumEsicacin. debibdo & b HUseCHa peaend e &2 un medeln econo-
ik del turhn Cormespo deare. mik iz de la wiedad
* Faha de peparacitn pan W | 0 g mienn = general inr- * A deruscibn iomplens 8¢ oy
reluzkéa de problemas com Nz de i L o rofes 1 led Achmiles * Deficients dearoll de lo
daton opevaiiesd
:::;“ (mrindologls ¥ shond prryect v, mpding de prod P can bmden-
ECHHLOGICD = m“ * Fali 8¢ deflnkeis g dine * Pewdos coairodes sdmmenne st burncratieantey
mad Dr“mw mai infommastene (emadimy Liid iy aperalives gue Eofrif- " Comunicaciones  lessgs o
v 134 &8 FTOCLITE 0 . coiiow, saklais Fmancie s coals el Sikoter "o falia dr pautan y molion sde.
:::’r::'::rm“"“'“ s, ele} §om nboyraciém matscialr e B wtinrdad cumlun

Téngase en cuenta, por otra parte, que este mismo fendmeno es otro gemplo més de la
influendia de un contexto en criss sobre la organizacion: la derivada de especidistas no
preparados adecuadamente.

No debe pensarse que se pretende la creacion de nuevas técnicas 0 esquemas sociales
novedosos. En ese terreno, dificilmente se puedan superar los aportes producidos en los
paises mas desarrollados.

Lo que s desea es que en la definicion de la aplicacion de aguna técnica o pautas de
comportamiento se respeten estos supuestos:
a) Esta organizacion por € hecho de estar inmersa en este medio tiene caracteris-
ticas especificas,
b) Latécnica o esquema aplicable debe ser confrontado con la realidad de esta or-
ganizacion para que se adapte aellay resulte provechosa

4.2. Estrategias adaptativas
Esto implica dos cursos de accion bien diferenciados y que, en su profundizacion, re-
portaran beneficios trascendentes:
a) Los directivos y sus asesores deben tomar a la organizacion como un problema
global, producto de una situacion creada por diversas variables relacionadas con €
contexto. En la caracterizacion de ese problema se estableceran los requerimientos



técnico-adminigtrativos para lograr una solucion eficiente. Ello puede implicar que
las metodologias correspondientes necesiten adaptarse cregtivamente.

b) Los especidistas en cuestiones adminidrativas y por consguiente, las casas de es-
tudio donde se forman+ deben asumir la necesdad de investigar cudes son las
modalidades del contexto de nuestro pais, cOmo éste genera perturbaciones y peti-
as en las organizaciones y qué méodos son los que mas adecuadamente pueden
satisfacer € reclamo de los directivos organizacionales.

Estos cursos de accidn posibilitaran un cambio importantismo entre quienes se dedi-
can a la actividad adminidgtrativa. Por un lado, se tendrian técnicas que resuelven efecti-
vamente problemas organizativos provocados por € contexto y, en € caso en que éte
presente indicios de criss — caracteristica endémica, por otra parte, entre nosotros-, coad-
yuvara adecuadamente a solucionar o pdiar sus consecuencias. Por otro, se produciria la
modificacion de planes de estudio, contenidos programéticos y métodos pedagdgicos
aplicados por nuestras universidades y, como también esos hechos interactlan entre i,
podria afirmarse que cada vez més organizaciones podrian afrontar € desafio de su medio
con éxito creciente.

4.3. El caso de las cooperativas

Esto puede lograrse también sectoridmente, tal como en & caso de las cooperdtivas.
Estas organizaciones, de por s diferenciadas por diversas caracterigticas de otras entida
des empresarias, son muy sensibles a las variaciones del contexto. Esa necesidad de adap-
tarse a condiciones més 0 menos hodtiles requiere, para dcanzar un mayor nivel de satis-
faccion, que los cursos de accidn antes sefial ados sean asumidos en plenitud.

La clara conceptualizacion de la problemética globa de la empresa cooperativa permi-
tiriair ala busqueda de las soluciones profundas que estén reclamando.

Se evitaria asi que dlas también se conviertan en cga de resonancia de cuanta nove-
dad técnico-adminidrativa aparezca en € mercado 0 sean victimas ce innumerables “ven
dedores de milagros’ que se encuentran impulsados por otras pautas socioeconomicas.

El poder obtener esta vison de conjunto y la determinacion de técnicas y métodos re-
cesxios lleva a condderar la urgencia que se presenta en desarrollar los modos adaptati-
VOs en las técnicas y métodos ofrecidos, para sdeccionar los modos de aplicacion que no
estén refiidos con € carécter cooperativo de las organizaciones que actllan como recipent
diarias de los mismos.

Eda propodscion llama inmediatamerte a otra: es imprescindible conseguir que taes
modos adaptativos se pongan en marcha a través de la accion de los especidistas y casas de
estudio, por un lado, y, por otro, por los aportes de los funcionarios y técnicos que se des-
empefian en ambitos cooperativos. Esta conjuncidn de teoria y préctica posbilitara la supe-
racion de la desgjustada situacion actual, antes descripta (contexto critico permanente).

Son varios |os programas que pueden proponerse para avanzar en € desarrollo sefialado:

a) Fomentar encuentros permanentes (jornadas, seminarios y talleres), en los que se
debaten aspectos generdles y especides de diferentes técnicas, con la formula
cion de recomendaciones concretas sobre la manera de aplicacion de las mismas
(0, eventudmente, desestimando su uso).



b) Crear, a través de las entidades de segundo grado o de las grandes organizacio-
nes cooperativas, equipos de investigacion sobre los gportes  técnico-
adminigrativos brindados por diversas disciplinas para formar opinion sobre su
base ideol 6gica, sus condiciones de aplicacion y sus problemas de aplicacion.

c) Edimular la creacion de careras especidizadas 0 cursos de especiaizacion de
postgrado en diferentes facultades nacionades (ciencias econdmicas, abogecia,
ingenieria, sociologia, etc.), propendiendo a la absorcion de los especidistas que
se vayan formando (cosa que en la actualidad sucede en forma deficiente).

Obviamente, |a creatividad de los dirigentes cooperativos encontrard otros medios para
poder cumplimentar los objetivos establecidos y contribuir de esaforma d afianzamiento de
las cooperativas en un medio socioecondmico que hoy es dtamente conflictivo.

5. Conclusiones

Administrar es e mango teeologico de la redidad mediante modelos y técnicas e
pecificos. Pero la relacion sujeto-objeto que se da necesariamente en esa actividad &
terminan hagta cierto punto modalidades particulares de gplicacion de diferentes técni-
cas (aunque €elas en s puedan tener validez universd). Mucho més clara ¢ ve la
consgtencia de esta afirmacion cuando se trata de la conduccion de personas o de la -
jacién de pautas de conducta de los participantes de una organizacion.

Por eso, es un deber fundamental de los especididtas y directivos acentuar € proce-
s0 de adecuacion de modelos y técnicas, hoy timidamente incipientes, a través de diver-
s0s modos de accidn, sobre todo, mediante la redefinicion de las carreras universitarias
y terciarias especiaizadas.



