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Resumen

El objetivo de este trabajo es contrastar dos concepciones tedricas
fundamentales en la accién administrativa: el control y la
cooperacion. Se plantea que ambas perspectivas derivan en formas
distintas de participacién comiin en las organizaciones, lo que incide
en los modos de dominacién y coordinacion del trabajo. A través
de un anélisis tedrico, se exploran los fundamentos del control
en la administracién cientifica de Frederick Taylor y la teoria de
la burocracia de Max Weber, destacando su caracter impersonal,
jerarquico y regulado, orientado a la eficiencia y la estandarizacion.
En contraste, se examina la cooperaciéon desde las propuestas
de Chester Barnard y Herbert Simon, quienes definen la accién
administrativa a partir de la influencia, la motivacién y la autonomia
relativa de los actores en las organizaciones. Los resultados muestran
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que ambas concepciones son necesarias en las organizaciones, pero
su predominancia condiciona el tipo de participacion comun y el
grado de imposicién o convencimiento requerido. Se concluye que la
dominacioén es inevitable en la administracién, pero puede ejercerse
desde la coercidn jerarquica o desde el influjo interpersonal, y que
la cooperacién, aunque también impersonal, promueve una mayor
integracion basada en la voluntad y la creencia compartida en los
objetivos organizacionales. Esta distincion permite comprender
mejor los mecanismos internos de funcionamiento organizacional y
el papel del individuo en los procesos administrativos.

Palabras clave: control, cooperacion, dominacion, organizacion,
accion administrativa, influencia.

The Theoretical Conception of Control
and Cooperation in Administrative Thought

Abstract

The aim of this paper is to contrast two fundamental theoretical
conceptions in adwministrative action: control and cooperation. It is
argued that both perspectives derive in different forms of common
participation in organizations, which affects the modes of domination
and coordination of work. Through a theoretical analysis, the foundations
of conmtrol in scientific management by Frederick Taylor and Max
Weber’s theory of bureaucracy are explored, highlighting its impersonal,
hierarchical and regulated character, oriented towards efficiency and
standardization. In contrast, cooperation is examined from the proposals
of Chester Barnard and Herbert Simon, who define adwministrative
action based on the influence, motivation, and relative autonomy of
actors in organizations. The results show that both conceptions are
necessary in organizations, but their predominance conditions the type
of common participation and the degree of imposition or conviction
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required. It is concluded that domination is inevitable in management,
but can be exercised from hierarchical coercion or from interpersonal
influence, and that cooperation, although also impersonal, promotes
greater integration based on the will and shared belief in organizational
objectives. This distinction allows us to better understand the internal
mechanisms of organizational functioning and the role of the individual
in administrative processes.

Keywords: control, cooperation, domination, organization,
adwministrative action, influence.

Introduccion

Elprecio de la especializacion
es tener que depender de los demdas.

—Douglas McGregor

El objetivo de este trabajo consiste en contrastar dos planteamientos
tedricos de la accidén administrativa: el control y la cooperacion; se
sostiene que en cada uno de ellos derivan mecanismos de participa-
cién comun diferentes, que repercuten en la manera en que se realiza
laaccién administrativay seejerceladominacién'®enlasorganizacio-
nes. El capitulo se estructura a partir de tres apartados; en el primero
se expone la concepcidén del control, particularmente desde la admi-
nistracién cientifica y la teoria de la burocracia; posteriormente, en

16 E] término dominacion se entendera en este trabajo como un mecanismo de con-
trol social de una persona o grupo de personas sobre otra u otras en una organi-
zacion, independientemente de la manera en que se establece. Se sugiere el término
dominacién, y no el de autoridad (Cruz, 2010) o poder (Cruz, 2013), para disponer
de un concepto mas amplio de significado, en el sentido planteado por Max Weber
(1999) como “la probabilidad de encontrar obediencia a un mandato determinado
contenido entre personas dadas [...]"(p. 43); la concepciéon de dominacién puede
referir a una gran variedad de mecanismos de control u orientacién social que van
desde la imposicion totalitaria hasta el convencimiento, creencia y voluntad de los
demaés por obedecer. Esto sugiere condicionantes de control que no s6lo responden
alaimposicién, sino que refieren al “derecho de mandar y poder hacerse obedecer”,
como define a la autoridad Henri Fayol (1971, p. 159).
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el segundo apartado, se realiza un breve analisis de la concepcion de
la cooperacién en el pensamiento administrativo, en especial a partir
de lo que plantean Chester Barnard y Herbert Simon; finalmente, en
el ultimo apartado, se contrastan brevemente ambas concepciones y
se exploran las posibles consecuencias del control y la cooperacién en
la acciéon administrativa y en la dominacion.

La cooperacion y la coordinacion definen parte de la naturaleza de la
administracion. Ambas se originan a partir de la division del trabajo,
como una posibilidad de orden e interactuacién individual y colecti-
va para el logro de objetivos organizacionales. El caracter sustancial
de la administracién consiste en la disposicion de tareas orientadas
por un propésito que, para concretarlas, el pensamiento administra-
tivo ha provisto, de manera conceptual, de dos formas de accién co-
mun: el control y la cooperacion.

Se parte de la idea de que tanto el control como la cooperaciéon repre-
sentan dos concepciones distintas en la manera en que se ha definido
la accion administrativa. Se sostiene en este trabajo que en el pensa-
miento clasico la caracteristica principal de la administracién se fin-
c6 en torno al control, particularmente a partir de Frederick Taylor
y la administracién cientifica y la teoria de la burocracia de Max We-
ber. Esta interpretacion se fue modificando parcialmente con Mary
Parker Follett y la Escuela de las relaciones humanas, y tuvo su punto
culminante con el pensamiento de Barnard y Simon, quienes definie-
ron a la administracién, en mayor medida, desde la cooperacion.

En la administraciéon tanto el control como la cooperacién son ele-
mentos inevitables en el comportamiento administrativo, pero la
predominancia de uno u otro define, en buena medida, la manera en
que se realiza la participacion comun y la forma en que los individuos
conciben la realizacién de sus labores. En la administracién, ambas
perspectivas tienen en comun su caracter impersonal, en el sentido
de que no responden a un interés particular, sino que se determinan
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y se orientan a partir de un referente comun, tal como sugieren los
objetivos y funciones organizacionales; gracias a ello, el esfuerzo per-
sonal se subsume a lo que establece la estructura de la organizacién
o los grupos que actian en ella. La distincién estriba en la forma en
que se concretan las acciones dispuestas por la divisiéon del trabajo,
consistente en la manera de alcanzar la coordinacion.

La concepcion del control en la administracion se sustenta a partir de
las actividades reguladas desde la direccién, que repercute en un ma-
yor grado de imposicion de las directrices jerarquicas; en tanto que la
idea de cooperacién, como principal elemento de la administracion,
sugiere cierta autonomia de funcionamiento en las unidades y en los
propios individuos, que hace posible una dominacién orientada por
la influencia y motivacién del personal. Los grados de imposicién y
de motivacion, transitan desde el control hacia la cooperacion.

Estas dos concepciones, que se sugieren como referentes tedricos
para comprender el significado delaaccién administrativa, se pue-
den derivar del pensamiento de Platon y de Adam Smith. Si bien
en ambos no existe una explicacién propia de laadministracién, se
puede advertir a partir de la division del trabajo. En Platén ésta es
una consecuencia de la provisién comun para lograr la subsisten-
cia de la comunidad; esto representa una actividad que tiende a la
cooperacion de todos, desde el supuesto de una autonomia de deci-
sion y del caracter ético en el actuar individual. Por su parte, para
Smith la divisién del trabajo consiste en una posibilidad de orden
para lograr una mayor eficiencia en la accién comun: “El progreso
mas importante en las facultades productivas del trabajo, y gran
parte de la aptitud, destreza y sensatez con que éste se aplica o di-
rige, parece ser consecuencia de la division del trabajo” (Smith,
1997, p. 7); la actividad, en este supuesto, requiere algiin aspecto
de control para aspirar a una mayor eficiencia colectiva porque es
preciso el establecimiento de mecanismos regulados para el traba-
jo colaborativo desde la direccién, como sugiere el propio Smith
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cuando habla de la fabricacion de alfileres (Smith, 1997, pp. 8-9).
Esto constituyé un antecedente importante para sustentar y poner
en practica la llamada administracién cientifica.

La relevancia de estos antecedentes tedricos estriba en definir, por
una parte, la naturaleza de la administracion, desde la concepcion de
la comunidad de Platén, en donde la cooperacién significa una nece-
sidad inherente del ser humano tendiente a la participacién y subsis-
tencia comun, lo que define una parte de la naturaleza humana; en
la administracién, esto sugiere la necesidad de asumir que la accién
comun es imprescindible para el logro de objetivos organizacionales.
Por otra parte, el antecedente de la division del trabajo en Smith per-
mite establecer determinantes técnicas de la administracion; el con-
dicionamiento de la participaciéon comun esta dada por la eficiencia
operativa y obedece a la definicién de acciones particulares planea-
dasyreguladas desde la direccién para el logro de objetivos organiza-
cionales, de ahi que el control sea un elemento de orden que lo haga
posible. En los siguientes apartados se realizara un analisis de cada
una de estas perspectivas y se contrastaran sus concepciones en la ac-
tividad administrativa.

La Concepcion Tedrica del Control en la Accion
Administrativa

Se plantea como hipétesis inicial que la acciéon administrativa es una
actividad sustentada en el control o en un orden cooperativo. Estas dos
perspectivas de significado estan presentes desde el surgimiento de la
disciplina administrativa con Frederick Taylor (1971), quien concibid
a la administracién desde los supuestos de la sistematizacion de la ac-
tividad, que denominé administracién cientifica o administracion de
labores, y de la iniciativa individual, que definié como la administra-
cion de lainiciativa y el incentivo o administracion empirica, respecti-
vamente. La primera a “cargo de la direccién” y la segunda “en manos
del trabajador” (Taylor, 1971, p. 42).
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Su idea del control se manifiesta en las directrices impuestas desde la
direccidn, a partir de la manera en que se planean todas las actividades
para lograr la eficiencia productiva; para este autor, todo este &mbito
de accion debe estar regulado y determinado previamente mediante
un estudio sistémico de tiempos y movimientos, que Taylor (1971) de-
nominé administraciéon cientifica.

Los administradores asumen, por ejemplo, la carga de reunir todos los
conocimientos tradicionales que, en el pasado, han poseido los trabaja-
dores, y la de clasificarlos, tabularlos, reducirlos luego a reglas, leyes y
féormulas que resulten inmensamente utiles al trabajador al hacer su la-
bor cotidiana. Ademas de crear asi una ciencia, la direccion asume otros
tres tipos de obligaciones que comportan nuevas y pesadas cargas.

Estas nuevas obligaciones se agrupan bajo cuatro categorias:
Primero. Crean una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero [...].

Segunda. Escogen cientificamente y luego adiestran, ensenan y forman
al trabajador [...].

Tercero. Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse
que todo el trabajo se hara de acuerdo con los principios de la ciencia
que se han ido creando.

Cuarto. Hay una division casi por igual del trabajo y de la responsabili-
dad entre la direccién y los trabajadores. Los elementos de la direcciéon
toman para sitodo el trabajo para el que estan mejor dotados que los tra-
bajadores [...] (Taylor, 1971, pp. 40-41).7

El control sobre el trabajador se manifiesta en la capacidad de cons-
tatar la realizacion de las actividades previamente establecidas por la
direccién, segin un andlisis “cientifico”; la intervencién del trabaja-
dor se finca tnicamente en la utilizaciéon de su fuerza productiva. La
colaboracion sistémica, que es una consecuencia de la cuantificacién
de tiempos y movimientos, que Taylor denomina como “ciencia”,
esta dirigida y controlada desde la direccion, plenamente prevista en

" Cursivas en el original.
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el ambito de una funcionalidad técnica, que necesariamente se ade-
cua al caracter especifico de la tarea que sirve a la industria.

Bajo la administracion cientifica, la “iniciativa” de los trabajadores (es
decir, su trabajo arduo, su buena voluntad y su ingenio) se consigue con
uniformidad absoluta y en mayor grado, de lo que resulta posible, si-
guiendo el sistema antiguo. El trabajo de cada operario queda totalmente
planificado por la direccién con un dia, cuando menos, de anticipacién,
y en la mayoria de los casos cada operario recibe instrucciones comple-
tas por escrito, describiéndole detalladamente la tarea que tienen que
llevar a cabo, asi como los medios que habra de emplear para realizar el
trabajo. El trabajo asi planificado por adelantado constituye una labor
que tiene que resolverse, tal como lo explicAbamos mas arriba, no por
el trabajador, sino, en casi todos los casos, por el esfuerzo conjunto del
obrero y la direccién. Esta labor previa especifica no es s6lo lo que tiene
que hacerse, sino también coémo tiene que hacerse y el tiempo exacto se-
nalado para hacerlo (Taylor, 1971, pp. 40 y 43).8

El control de la actividad tiene como objeto el aumento en el rendi-
miento productivo e, implicitamente, cierta restriccion en las rela-
ciones sociales que se producen al interior de la fabrica. La estanda-
rizaciéon de la actividad opera como el mecanismo de control tanto
en términos de la planificacion, en la necesidad de “hacer adoptar las
normas y conseguir esta colaboracién” (Taylor, 1971, p. 77), sino en
toda su operacionalizacion:

La direccién tiene que proporcionar continuamente uno o mas instructo-
res que les ensefien a los operarios los nuevos movimientos més sencillos,
y hay que estar vigilando y ayudando continuamente a los trabajadores
mas lentos hasta que alcancen la debida rapidez (Taylor, 1971, p. 77).

Para Taylor, la posibilidad de cooperacién se subsume al caracter pro-
ductivo de la funcién. Este control no sélo entrafia una accién funcio-
nal, que es caracteristica de toda estructura organica, sino que impo-
ne la rutinizacion de la actividad, tanto de caracter fisiol6gico como
mental. La necesidad de uniformar las actividades define el control

8 Entrecomillados en el original.
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y la iniciativa de los trabajadores queda subsumida a los movimien-
tos y a las acciones rutinarias para realizar la funcién, lo que cancela
la posibilidad de autonomia en la accién que es propia de su trabajo.
La especialidad de la actividad, en este sentido, queda reducida a la
sobre-especialidad de la produccién, con lo que la accién administra-
tiva aspira al mayor control posible sobre el trabajo:* “[...] laadminis-
tracion debe hacerse cargo de gran parte del trabajo que ahora se la
deja alos obreros y ejecutarla ella” (Taylor, 1971, p. 32).

Esta perspectiva de control de caracter practico con la que Taylor
intenta proponer estas actividades, no sélo en la fabrica, también se
puede encontrar, desde una dimensién propiamente tedrica, en la
burocracia. La explicacién weberiana de la acciéon administrativa tie-
ne su fundamento en el caracter formal de la organizacién, derivado
de la dominacién legal-racional.

La dominacién legal descansa en la validez de las siguientes ideas, entre-
lazadas entre si:

Que todo derecho “pactado” u “otorgado”, puede ser estatuido, de modo
racional —racional con arreglo a fines o racional con arreglo a valores (o
ambas cosas)— [...].

Que todo derecho segiin su esencia es un cosmos de reglas abstractas, por
lo general estatuidas intencionalmente; que la judicatura implica la apli-
cacion de esas reglas al caso concreto; y que la administraciéon supone el
cuidado racional de los intereses previstos por las ordenaciones de la aso-
ciacion, dentro de los limites de las normasjuridicas y segin principios se-
nalables que tienen la aprobacién o por lo menos carecen de la aprobacion
de las ordenaciones de la asociacidn.

19 El objetivo de este planteamiento de Taylor era que estas acciones fueran extensi-
vas en un gran parte de las actividades: “Ahora bien, entre los diversos métodos e
instrumentos utilizados en cada elemento de cada oficio hay siempre un método y
un instrumento que son mas rapidos y mejores que cualquiera de los demas. Y este
mejor sistema y este mejor instrumento no puede descubrirse o crearse mas que por
medio de un estudio y andlisis cientifico de todos los procedimientos e instrumentos
en uso, junto con un estudio de tiempo y movimiento que sea preciso y minucioso.
Esto comporta ir sustituyendo paulatinamente los procedimientos empiricos de to-
das las artes mecénicas por otros sistemas cientificos” (Taylor, 1971, p. 31).
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1. Que el soberano legal tipico, la “persona puesta a la cabeza”, en tanto
que ordena y manda, obedece por su parte al orden impersonal por el
que orienta sus disposiciones. [...].

2. Que —tal como se expresa habitualmente— el que obedece sdlo lo
hace en cuanto miembro de la asociacién y sélo obedece “al derecho”.

3. |...] los miembros de la asociacién, en tanto que obedecen al sobera-
no, no lo hacen por atencién a su persona, sino que obedecen a ese or-
den impersonal; y que sélo estan obligados a la obediencia dentro de
la competencia limitada, racional y objetiva, a él otorgada por dicho
orden (Weber, 1999, pp. 173-174).

Los dos elementos fundamentales que se pueden derivar de la teoria de
la burocracia en Max Weber (1999) son, en primer lugar, los mecanis-
mos de control provistos en el sistema formal de dominacién que brin-
da la posibilidad de obediencia; en segundo lugar, la autoridad se cifie
al control que ejerce de manera impersonal el derecho y sus ordena-
mientos derivados, quien dispone de todo los mecanismos de coercién
posibles para obligar a su cumplimiento (Vid. Weber, 1999, p. 174).* En
la administracién estos mecanismos de control se fincan desde el sala-
rio y las retribuciones econdémicas adicionales a €l hasta los despidos,
pasando por muchos otros mecanismos de coercién; una buena parte
del funcionamiento organizacional se sustenta en ese control predis-
puesto que ejerce el sistema normativo y funcional imperante.

Este hecho explicativo con el que Weber (1999) intenta dar razén de
lo que sucede en las organizaciones modernas sugiere un ambito de
significado de control que se ejerce desde la dominacién y el sistema
normativo sobre todo el espectro de actividades que se desarrollan en
las organizaciones, derivadas de sus objetivos (Vid., Luhmann, 2010,

2 La coercion se da en términos de posibles sanciones, que para Fayol constituyen “las
condiciones esenciales de una buena administracién [...] Si no se llenan todas estas
condiciones, es de temer que el sentimiento de la responsabilidad desaparezca de la
empresa.” (Fayol, 1971, p. 160). La sancion es un aspecto inherente al puesto y a la aspir-
acién del control, por lo menos desde la estructura organica; sin la posible sancién, no
es posible comprender el control que ejerce un jefe hacia los subordinados.
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pp. 35-38). El caracter formal que determina la funcionalidad organi-
zacional brinda elementos objetivos de control mediante la disposi-
cién de unidades de accidn establecidas previamente a la concrecién
de las acciones.

El modelo se vuelve contra la arbitrariedad en todos los niveles del orden;
concentra la arbitrariedad en la cispide, la cual luego se supone que se ha
de disciplinar por su propia referencia a valores y por las condiciones am-
bientales —en la economia, por el mercado y en la administracién puabli-
ca, por la politica vinculada al Estado de Derecho. La burocracia significa
también que puedan ser conformadas grandes unidades de trabajo en las
cuales muchas personas laboran juntas simultdneamente y, sin embargo,
de manera coordinada (Luhmann, 2010, p. 36).

El modelo de burocracia significa un sistema de accién regulado y,
por tanto, de control. Toda la regulacion de las actividades organiza-
cionales se concentra en el sistema, mediante los medios coercitivos
posibles para exigir el cumplimiento de la funcién; este caracter im-
personal restringe el sentido de la accién, incluso de quienes ejercen
la dominacién, a las condicionantes que impone el sistema de actua-
cién, orientado al logro de objetivos organizacionales.

Esta racionalizacion de la actividad penetra en todas las esferas de
accion posibles en la organizacién, lo que representa toda forma de
control hacia los individuos. Habermas senala que “Weber llama ra-
cionalizacién a toda ampliacion del saber empirico, de la capacidad
de prediccion, y del dominio instrumental y organizativo de los pro-
cesos empiricos” (Habermas, 1999, p. 216). Con el proceso de raciona-
lizacién, contenido en la teoria de la burocracia, es posible que todos
los fenémenos producidos en las organizaciones queden a disposi-
cién del sistema.

Tanto el referente taylorista como el weberiano de la accién admi-
nistrativa han definido una parte sustancial de la actividad adminis-
trativa, particularmente en su operacion. Se podria decir que prac-
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ticamente todos los mecanismos de funcionamiento organizacional
son de caracteristicas burocraticas, tal como los refiere Weber en la
teoria de la burocracia, y una parte de sus acciones son de caracter
mecanicista, tal como los sugirié Taylor. En el siguiente apartado se
abordara la cooperacién, como una accién administrativa divergente
al control.

La Concepcion Tedrica de la Cooperacion en la Accion
Administrativa

Tanto Taylor como Weber pueden considerarse como autores mas
orientados a una administracién del control; la otra perspectiva teé-
rica con la que se ha concebido la participacién coman en la adminis-
tracién es la cooperacion. Si bien Mary Parker Follett puede conside-
rarse una de las precursoras en hacer referencia a la administracién
como una actividad de caracter cooperativo, como se mencioné an-
teriormente, fue Chester Barnard, en primer término, y posterior-
mente Herbert Simon quienes establecieron, con mayor claridad,
una perspectiva teérica diferente de la administraciéon desde su sur-
gimiento como disciplina; se puede decir que estos dos autores se
define una idea diferente a la concepcién del control, como accién
predominante en la administracién, sugerida por Taylor, desde su ca-
racter practico, y Weber, desde una posiciéon mas bien tedrica. A esta
tendencia conceptual, le sigue, en menor medida, la corriente del
neohumano relacionismo, con todo el desarrollo de la motivacion, y
mas recientemente la Escuela del humanismo radical, en especial de
Omar Aktouf y su visién humanista de la administracién, asi como
Henry Mintzberg y su critica a la técnica administrativa.

Desde su definicién de organizacién, Barnard (1960) asume el carac-
ter cooperativo de la administracién como una cualidad inherente a
ella; suidea de cooperacion es propia tanto en la organizaciéon formal
como en lasdiversas formas de interaccion, algunas de ellas informa-
les, entre quienes ejercen la dominacién y los subordinados, y entre
ellos mismos. Para este autor, la estructura formal brinda directrices
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de funcionamiento coordinado, bajo el supuesto de que el individuo
asume previamente, con plena consciencia, autonomia y decision, el
caracter impersonal® que caracteriza toda actividad organizacional.

Ser4 util considerar, en este lugar, a las personas en sus aspectos indivi-
duales, como externos a cualquier sistema cooperativo. En este aspecto,
las personas eligen si entran o no en un especifico sistema cooperativo.
Esta eleccién se realiza sobre la base de (1) los propésitos, deseos e impul-
sos del momento y (2) las alternativas externas al individuo reconocido
por él como disponibles. La organizacién resulta de la modificacion de la
accion del individuo a través del control o influencia sobre una de estas
categorias. La deliberacién consciente y el control especializado de ellas es

la esencia de las funciones ejecutivas[...].

La cooperacion y la organizacion, tal como se observan y experimentan,
son una sintesis concreta de factores opuestos, y de pensamientos y emo-
ciones opuestos del ser humano. Esto es, precisamente, la funcién del eje-
cutivo: facilitar la sintesis en la accién concreta de las fuerzas contradicto-
rias, conciliar las fuerzas, instintos, intereses, condiciones, posiciones e
ideales en conflicto (Barnard, 1960, pp. 17y 21).2

Barnard (1960) surgiere una participacién mas activa del individuo
en la organizacion, que tiende a una mayor autonomia de accién y un
énfasis en la cooperaciéon, que orienta el trabajo coordinado. Coope-
rar significa la disposicién consciente del individuo para contribuir
a los esfuerzos comunes, por lo que no se trata inicamente de lo que
establece la organizacién formal, sino que transita por una decisién
personal y de grupo por asumir el funcionamiento coordinado; en
este sentido, el control no esta dado por una directriz jerarquica, y en
cierto modo impositiva, sino por la propia especialidad que brinda
el puesto, algo similar a lo que expresa Mary Parker Follett (1997, pp.
103 y ss.) cuando habla del “poder con la gente”, en donde enfatiza

2 Para Barnard (1960) el caracter impersonal no se funda exclusivamente en el sistema
normativo imperante, sino que también incluyen las acciones y decisiones del grupo o
los grupos que conforman una organizacion.

2 Cursivas en el original.

133



La concepcion tedrica del control y la cooperacion
en el pensamiento administrativo

la importancia de la funcién, la labor personal y su concrecién en la
accion administrativa.

La voluntad por cooperar, en este orden impersonal, representa un
hecho significativo en la interpretacion de la actividad administra-
tiva porque establece otros elementos de analisis que no estan pre-
sentes en la administracién del control, como son la motivacién, la
influencia de quien domina, la responsabilidad personal y el con-
vencimiento por contribuir a los esfuerzos comunes, entre otros. La
dominacién no se concibe inicamente como una accién impuesta,
de caracter vertical, tal como podria derivarse de la idea del control
en la administracién, sino que quien domina es el responsable de in-
fluir, estimular y orientar la participacion comin para concretar la
cooperacion y los objetivos organizacionales.

Barnard (1960) senala que una propuesta objetiva que puede servir de
base para un sistema cooperativo consiste en la creencia de los par-
ticipantes (o potenciales participantes) en contribuir al propdsito de
la organizacion; el inculcar esta creencia como la existencia real del
propoésito comun es la funcién fundamental de los ejecutivos. La coo-
peracién implica un proceso inevitable de accién para concretar los
objetivos organizacionales, de modo que se trata de un elemento que
fundamenta la accién administrativa; pero una cuestiéon adicional
que aqui se plantea es inculcar la creencia de que este esfuerzo comin
permite contribuir a los propdsitos de la organizacion.

El inculcar tiene el objeto de que todos adopten el esfuerzo de grupo
como una maxima de comportamiento individual y colectivo en la
organizacién, con lo que es posible advertir un replanteamiento del
sentido de la dominacion, con respecto a lo que senalan Taylor y We-
ber. El creer en algo implica asumir el propésito como propio, de ahi
la importancia que adquiere la influencia de la dominacién y la mo-
tivaciéon hacia el personal para el cumplimiento de la funcién. Esta
cualidad va en sentido diferente a la imposicién que proyecta el con-
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trol, en donde no hay necesidad de estimular el trabajo cooperativo
porque todo estda dado como una obligaciéon de cumplimiento.

La cooperacioén significa, para Barnard, asumir la funcién como una
directriz de orden y accién para estimular la actividad coordinada;
esta idea también parece asumir Simon (1984). El significado que da
este Ultimo al comportamiento administrativo se orienta hacia esa
forma de participacién comun en las organizaciones; para este autor,
no seria posible entender la actividad administrativa desde un com-
portamiento uniforme y Gnico, tal como se sugiere desde el control,
sino que est4 en funcién de la manera en que se asume la cooperacién
y se ejerce la dominacién.

Pues bien: si un ejecutivo es capaz de construir para si mismo y para sus
asociados una conversacién imaginaria de ese estilo es que se halla en ca-
mino de comprender cémo la situacion organizativa moldea creencias y
actitudes. Con ello habria dado también el primer paso para analizar la
manera en que las creencias y actitudes pueden ser modificadas median-
te el cambio de corriente de comunicaciones de la organizacién. Puede a
continuacién concretar su atencién en la autoridad que él ejerce y en las

que ejercen aquellos que le rodean (Simon, 1984, p. XVII).

El comportamiento administrativo se define a partir de la influencia
que ejerce quienes dominan, de modo que no es un comportamien-
to Gnico y permanente, debido a que esta supeditado a las propias
condiciones de la organizacién y de la propia dominacion; en este
sentido, no se trata de ejercer control sobre las conductas y actitudes
personales o grupales, sino de condicionarlas hacia la realizacién de
acciones comunes orientadas al logro de objetivos organizacionales.
En este esquema de participacién colectiva no sélo se proyecta el ejer-
cicio de la dominacién sino la propia actividad del individuo, que en
Simon (1984) se resume en la decision.
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[...] los mecanismos que hacen posible la integracién al modelo de com-
portamiento que resulta del funcionamiento de esos mecanismos [...]
comprende tres etapas principales:

1. Elindividuo (o la organizacién) toma amplias decisiones relativas a
los valores alos que va a dedicar sus actividades, a los métodos genera-
les que va a emplear para alcanzar esos valores y a los conocimientos,
habilidades e informacién que necesitara para tomar determinadas
decisiones[...].

2. Elindividuo disefia y establece mecanismos que dirigiran su atencién,
canalizara la informacién y conocimientos, etc., de manera que ha-
gan que las decisiones especificas diarias se acomoden al plan esen-
cial. [...].

3. Elindividuo ejecuta el plan a través de decisiones y actividades diarias
que encajan en el marco suministrado por las etapas 1) y 2) (Simon,
1984, pp. 92-93).

El &mbito de deberes de los individuos que se definen a partir de los
objetivos y las actividades organizacionales sustentan, por un lado,
la accion coordinada, mediante las expectativas que surgen en la rea-
lizacién de una actividad en otras actividades y en todo el sistema de
interactuacién (Simon, 1984, pp. 68-70); y, por el otro, las decisiones
cotidianas que los individuos deben tomar para mantener este com-
portamiento comuin. Su concepcién de decisidén brinda elementos de
autonomia y responsabilidad de los individuos para la concrecion de
las funciones organizacionales, con lo que tiende a disminuir, y en
algunos casos cancelar, los mecanismos de acciéon controlados desde
la direccidén y apelar en mayor medida a la cooperacion.

Quiza, en este sentido, una de las caracteristicas mas relevantes en la
distincién entre el control y la cooperacion es el papel que tiene la do-
minacién. Mientras que desde el control ésta se asume como una es-
pecie de supervision de los referentes de accion previamente dispues-
tos por la organizacion, en la cooperacién aspira al convencimiento
para la concrecién de la actividad. Esta concepcién estéd fincada en
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la persona que es capaz de influir en los demas, por lo que el caracter
impersonal que brinda el sistema formal establecido tiende a ser me-
nos relevante para lograr su funcionamiento; y una buena parte de
ello esta fincado en lo que es capaz de hacer quien domina, por esta
razén, Simon (1984) emplea el término “influir” mas que “dirigir”.

Empleamos aqui el término “influir” mas bien que el de “dirigir” porque
la direccién —es decir, el empleo de la autoridad administrativa— es sélo
una de las diferentes maneras en que el personal administrativo puede
afectar a las decisiones del personal operatorio; y, por consiguiente, la
construcciéon de una organizacion administrativa es algo mas que una
simple distribucién de funciones y una asignacién de autoridad (Simon,
1984, pp. 4-5).

Con esta redefinicion de la dominacién, Simon (1984) advierte el
sentido de la administracion, como un mecanismo de cooperacion y
coordinacion de la accién, por eso sefniala que la construcciéon de una
organizacién administrativa va mas alla de la distribucién de fun-
ciones y asignacion de autoridad jerarquica, como parece plantearse
desde la teoria de la burocracia; contrariamente, apela a un proceso
de integracién de la funcién en donde los individuos asuman la con-
dicionante del trabajo comun. Quien domina es la figura que es capaz
de orientar la actividad hacia ese sentido, de ahi la importancia que
adquiere el término influir méas que dirigir.

La concepcién de la cooperacién en la organizacién plantea dos con-
cepciones en la accién administrativa. Por un lado, como un ele-
mento de orden que es necesario en las organizaciones para lograr la
coordinacion de los individuos; desde este supuesto, la cooperacién
constituye un aspecto inevitable de la acciéon administrativa deriva-
do de la divisién del trabajo. Por el otro lado, se trata de diferenciar
la participacion comiin de la idea del control: el cooperar como una
aspiracion de integracién, individual y colectiva, en la que los indi-
viduos asuman, por si mismos, su condicién funcional, sin apelar
necesariamente a los mecanismos de coercién que son propios de los
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procesos de dominacién impuestos por una autoridad o un sistema
de dominacién.

La Accion Administrativa a partir de las Concepciones
Teodrica del Control y la Cooperacion

Los referentes conceptuales del control y la cooperacién que se han
revisado en este trabajo constituyen dos maneras de interpretar y de
concebir la participacién comiin de los individuos en las organizacio-
nes; la explicacion que se ha realizado, a partir de la interpretacién
tedrica de algunos autores del pensamiento administrativo, obede-
ce a un esfuerzo de comprension para entender la forma en que se
establece la relacion de los actores para alcanzar los objetivos orga-
nizacionales. Tanto la idea del control como de la cooperacién son
mecanismos de los que dispone la administracién para condicionar
a los individuos a las directrices impuestas por ella y por la organi-
zacion para sus propoésitos impersonales, de manera que en el fon-
do en ambos casos se trata de unificar formas de comportamiento, lo
cual hasido criticado por diferentes autores, como Max Weber (1984),
William White (1961), Theodor Adorno (2004),” Jiirgen Habermas
(2001), Omar Aktouf (2009), Henry Mintzberg (1991b y 2005), entre al-
gunos otros.

En este apartado se hara una comparacién entre ambas concepcio-
nes y como repercute cada una en la participacién comun en las or-
ganizaciones; si bien este capitulo se plantea tangencialmente des-
de una perspectiva critica, la idea no es realizar un anélisis en este
sentido, por lo que el caracter valorativo no es el objetivo, sino mas
bien ofrecer una interpretacion de como se ha concebido el esfuerzo
comun de los individuos en las organizaciones desde el pensamiento
administrativo. Como se senalé anteriormente, la primera forma en
que se sugiri6 esta participacion comun de los individuos en las or-

2 También una critica indirecta, en este sentido, puede encontrarse en Max Horhe-
imer y Theodor Adorno (2001).
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ganizaciones en el pensamiento administrativo se fincé a partir de la
necesidad de un control estricto sobre los actores; posteriormente, la
evolucion misma de la disciplina generd nuevas explicaciones que se
sustentaron a partir de la concepcion de la cooperacion en la accion
administrativa. Se puede decir que tanto la idea del control como de
la cooperaciéon constituyen dos concepciones fundamentales para
comprender la manera en que se ejerce la accién administrativa en
las organizaciones.

Las dos fuentes iniciales de explicacién en el pensamiento adminis-
trativo para entender el control se pueden ubicar en Frederick Taylor,
a partir de la administracion cientifica, y en Max Weber, desde la teo-
ria de la burocracia. El control que se plantea desde la administra-
cidn cientifica esta fincado a partir del caracter impositivo que brin-
da el andamiaje mecanicista de la funcién; por su parte, en la teoria
de la burocracia, el control esta depositado en el sistema normativo
imperante, que brinda los elementos de orden para aspirar al cum-
plimiento de los objetivos organizacionales. El cardcter impersonal
desde esta concepcion del control refiere, por un lado, a las directri-
ces impuestas desde la direccién, segin se advierte en la propuesta
de administracion cientifica de Taylor, o bien, por otro lado, a partir
de las normas que rigen todo el sistema de actuacién comin, como se
puede entender desde la burocracia en Weber.

Por otra parte, la cooperacién supone espacios de interaccién comin
regidos por el convencimiento de los actores para asumir la accién
colectiva como propia, con menores grados de imposiciéon para la
realizacion de la funcién organizacional. En esta perspectiva teérica
dela cooperacién, que se encuentra en mayor medida en Chester Bar-
nard y Herbert Simon, el caracter impersonal se rige a partir de las
condicionantes que imponen los propios grupos que acttian en la or-
ganizacién, no s6lo en términos de la funcionalidad administrativa,
previamente condicionada por los objetivos organizacionales, que
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se conoce como organizacién formal, sino también por la influencia
que ejercen éstos, que se conoce como la organizacién informal, en
laintegracién comun, como se advierte inicialmente en la Escuela de
las relaciones humanas (Vid., Mayo, 1977, Cap. VI y Roethlisberger y
Dickson, 1970, Parte IV).

Como se ha senialado, en toda accién administrativa siempre existe
alguna forma de control, incluso en la propia concepcidon teérica dela
cooperacion, pero éste es de grado seglin los objetivos organizaciona-
les, ala forma en que esta concebido el trabajo comun en las organiza-
ciones o a la propia personalidad de quienes ejercen la dominacion;
por ejemplo, en algunas organizaciones, como las de tipo mecaniza-
da o militar, el grado de control es mayor porque, en el primer caso, se
trata de directrices estandarizadas para el cumplimiento de los obje-
tivos, en tanto que en el segundo lo que tiende a prevalecer es la disci-
plina, de modo que hay mayor énfasis en el cumplimiento estricto de
la actividad y en menor medida la exhortacién y el convencimiento;
contrariamente, en organizaciones de caracter voluntario, como los
partidos politicos u organismos de beneficencia, es fundamental in-
culcar los objetivos organizacionales, de modo que existe un mayor
interés por convencer al personal sobre la pertinencia del esfuerzo
comun.

Douglas McGregor (1994, p. 19) sefiala que los métodos de control social
son relativos porque dependen de diversas variables; su eficacia radica
en las “adaptaciones selectivas” a las circunstancias que se presentan:
el éxito de cualquier forma de influencia o de control social depende,
en ultima instancia, de la alteraciéon que genera en la capacidad que
tienen los demas de lograr sus objetivos o de satisfacer sus necesida-
des. Elgrado de control o de influencia incide en el &mbito de la accién
orientada a lograr objetivos, por eso McGregor seniala que es una cues-
tién relativa. La importancia radica en la capacidad de modificar la
actitud de los actores en la realizacion de su funcién, lo cual parece es-
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tar mas cercano a la cooperacién y en menor medida hacia el control,
porque en éste parece apuntar a una directriz establecida, sin mucha
posibilidad de alterarse por si misma, menos con la intervencién de los
propios actores que estan condicionados; esta posibilidad de alterarse
se finca en mayor medida en la capacidad coercitiva que proyectan los
mecanismos que dispone el control, por ejemplo, a partir de una ac-
cién disciplinaria, una sentencia judicial, la finalizacién del empleo o
la amenaza de un castigo (McGregor 1994, p. 19).

A pesar de estas condicionantes establecidas por el sistema organiza-
cional, McGregor (1994) apunta que en todos los casos habra necesidad
de influir siempre que exista cierto grado de dependencia entre unay
otra partes; la influencia es inevitable, como también lo es el control,
en las organizaciones, cuando se trata de relaciones intersubjetivas,
como las que se producen en la administracién, no sélo en términos de
una relaciéon de dominacidn, sino entre los propios actores.

El caracter relativo con el que se ejerce el control o la cooperacién de-
pende de codmo esté concebida la relacion entre los individuos. El con-
trol en ciertas organizaciones es fundamental para el cumplimiento
de los objetivos, por lo que la necesidad de cooperar no se plantea en
términos de integracién y motivacion, sino de imposicién; en tanto
que en otras organizaciones la cooperacion es el resultado de la vo-
luntad individual, de manera que transita a partir de la motivacion;
en este Ambito, el control es relativo porque se inscribe mas en el con-
vencimiento personal por asumir los objetivos organizacionales que
en laimposicién. Asimismo, se puede decir que toda forma de accién
administrativa es cooperativa, que significa contribuir al esfuerzo co-
mun orientado al logro de objetivos, incluso cuando la participacién
colectiva esti condicionada al control; el referente de una u otra con-
cepcidn transita de los niveles de imposicién hacia el convencimiento
por contribuir a la funcionalidad colectiva. *

24 Esta idea parece apuntar a lo que plantea McGregor (1974) en torno a sus llamadas
teorias Xy Y, cuando sefiala que “la teoria X se basa en un modo exclusivo en el control
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Ambas maneras de entender la accién administrativa las refiere im-
plicitamente Henry Mintzberg (1991b, p. 107) al desarrollar su pro-
puesta explicativa de las configuraciones organizacionales; % este
autor sugiere que no es posible visualizar a todas las organizaciones
bajo una misma mirada, por esta razon, la predominancia del control
estricto o el control relativo es cuestién de grado, como se senial6 an-
teriormente. El comportamiento organizacional es distinto en cada
organizacién porque persiguen objetivos diferentes; esto parece ser
un punto de partida fundamental para entender el tipo de participa-
cién colectiva que se despliega en la administracién. Los objetivos
dan pauta para definir las funciones y el tipo de coordinacién que se
requiere para alcanzarlos; lo que se sugiere a partir de esto es que es-
tas caracteristicas definen los tipos de organizacién y determinan la
manera en que se ejerce el control.

Los aspectos que disponen las organizaciones para lograr su funcio-
nalidad son diferentes en cada una de ellas; por esta razén, Mintzberg
(1991b) propone diferentes tipos de estructuras organizacionales,? o
configuraciones, en donde el control puede estar depositado en di-
ferentes espacios de la organizacién, no necesariamente de caracter
jerarquico, y la posibilidad de cooperacion se presenta de formas di-
versas, dependiendo de la funcionalidad que requiera para el logro
de sus objetivos (Mintzberg, 1991b, pp. 126 y ss.), con lo que se rompe
con la idea de univocidad de accién en la administracion para todas
las organizaciones. Estos supuestos hacen pensar que la compleji-
dad de la administracién es mayor de lo que plantea una buena parte
del pensamiento administrativo. Se trata de entender a la adminis-

externo de la conducta humana, en tanto que la teoria Y se basa de manera principal
en el autocontrol y en la autodireccién” (p. 32).

% Se entiende por configuraciéon organizacional a los mecanismos de orden y coordi-
nacién que hacen posible la operacién de las organizaciones. Mintzberg también lo ha
denominado disefio organizacional (Vid., Mintzberg, 1991a. Capitulo 1).

% Toda estructura organizacional implica el establecimiento formal de la divisién del
trabajo, la jerarquia y los canales de comunicacién orientado al logro de objetivos. La
estructura provee la manera en que se despliega la coordinacion de las funciones que
son necesarias para el logro de los objetivos organizacionales.
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tracién con una mayor amplitud de criterio para explicar sus meca-
nismos de funcionamiento internos, particularmente humanos, y
ubicarla hacia el exterior desde una perspectiva sistémica, en donde
el entorno define buena parte del comportamiento organizacional
(Vid., Luhmann, 2010, Cap. 1y 2; Cruz, 2021a, Cap. XIII).

Para definir el significado de la organizacién es preciso identificar to-
dos los aspectos que intervienen en ella, tanto interna como externa-
mente; esto hace posible comprender en toda su magnitud la accién
administrativa. La participacién coman que se produce al interior de
la organizacién no se puede explicar a partir de una sola perspectiva,
pero puede ayudar a su interpretacion si se identifica la predominan-
cia del control o la cooperacion en el actuar colectivo que se despliega
en ella; en cualquier sentido, la administracién es una actividad de
caracter impersonal que responde a una finalidad colectiva, al mar-
gen de intereses particulares, de modo que siempre se tiene que con-
siderar que se trata de cubrir una funcién que sirve a la organizacién
para cumplir con sus propésitos. La diferencia entre la concepcién
del control y la cooperacién estriba en la manera en como se concibe
el individuo en esta participacién comun.

Esevidente que a menudo consideramos alos hombres, desde el punto de
vista mas general, como fases, aspectos, funciones, que van mas all4 de
lo que pueden ser los individuos, tanto espacial como temporalmente.
Por ejemplo, cuando hablamos de directores, o empleados, o electores,
o politicos, o clientes, etc., tenemos en mente ciertas caracteristicas de
los individuos, ciertas clases de actividades de las personas, no como in-
dividuo. En otras ocasiones, los consideramos como entidades objetivas
especificas que se distinguen por su relaciéon funcional con nosotros o
con otros sistemas mas amplios. Tomamos en cuenta al individuo como
podamos en su totalidad (Barnard, 1960, p. 16).

Las dos vertientes que se pueden advertir en torno a la manera en que
esta concebido el ser humano que contribuye con la organizacién son,
por un lado, aquellas personas dotadas con ciertas caracteristicas que
se distinguen de las demas por sus aptitudes, condiciones sociales, per-
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sonalidades o actitudes, entre otros, lo que sirve como referente pero
desempenar una funcién en particulary, por el otro, aquellos sistemas
que parecen concebir al ser humano de manera uniforme, como un
mero artificio que es capaz de articularse de manera automatizada. En
el primer caso, el individuo dispone de cierta autonomia de accién para
contribuir a los esfuerzos comunes; en este sentido, Barnard apunta
que no se trata de comprenderlo s6lo como una funcidn, sino que es
un ser dotado de cualidades que lo hacen Ginico dentro de un sistema
de actuacion colectivo. En el segundo caso, los actores fungen como un
mero organo condicionado a los objetivos organizacionales, de mane-
ra que se convierte en un dispositivo susceptible de control. Estas carac-
teristicas en la concepcién del ser humano parecen estar presentes en
laidea de la cooperacién o del control.

Desde que Taylor (1971) sugiri6é la administracién cientifica, como
respuesta a la administraciéon empirica, el control fue el fundamen-
to de la actividad administrativa, no sélo en la fabrica, como lo desa-
rrollé este autor, sino como una posibilidad que pudiera extenderse
a otro tipo de organizaciones, como él mismo lo sugiri6 (Vid., Taylor,
1971, pp. 16-17). El control se finco a partir de la regulacién estricta de
laactividad, impuesta desde la direccién, a partir de la cuantificacién
de tiempos y movimientos en la realizacién de las labores, como el
mecanismo que haria posible una administracién mas productiva; lo
que genero esta necesidad de la administracién cientifica fue la regu-
lacién del trabajo individual, tendiente a una sobre especializacion,
que ponia en operacién de manera estricta la division del trabajo”

77 Se trata de una idea cercana a la que plantea Douglas McGregor (1974) en torno a su
llamada teoria X que se sustenta a partir de tres postulados: “1. La gerencia es respons-
able de la coordinaciéon de los elementos que integran la empresa productora para ser-
vir a sus fines econdémicos. 2. En cuanto a las personas, éste es un proceso de dirigir sus
esfuerzos, estimularlos, controlar sus acciones, modificando su conducta para ajustar-
la alas condiciones de la organizacién. 3. Sin esta intervencién activa de la gerencia el
elemento humano [se] mostraria pasivo a las necesidades organizacionales. Por tanto,
hay que persuadir a las personas, premiarlas, castigarlas, controlarlas; es preciso diri-
gir sus actividades” (p. 23).
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Esto tltimo significé operar el control en la administracién en su ma-
yor extremo. La divisién del trabajo dejé se ser una condicién fun-
damental para concretar el esfuerzo comun en las organizaciones y
se convirtié en una justificacién muy poderosa en la administracién
para operar la mecanizacion del trabajo. A este respecto, Omar Ak-
touf (2009) sefiala que existe una confusién deliberada, e inadmisi-
ble, por suplantar la divisiéon del trabajo, o divisiéon social, como él la
denomina, por la division técnica del trabajo, que consiste en atomi-
zar las tareas y oficios en otras subtareas y/o manifestaciones elemen-
tales simples de los trabajadores para hacer producir mas en menos
tiempo, con la consecuente disminucion de los salarios por tratarse
de un trabajo menos calificado.

Esta idea de la divisidn técnica del trabajo procura ejercer el maximo
control sobre las personas en el imbito de una funcién que no alcanzan
a ver todo el proceso productivo u operativo, porque s6lo son capaces
de realizar una pequenia parte de él; este control se finca en ocuparse
de manera mecanizada en esa pequena porcion de la accién comun, in-
cluso a costa de la propia interaccién humana. Si bien, una gran parte
de la funcionalidad administrativa se finca en la necesidad de contro-
lar el trabajo orientado al logro de objetivos, con esta concepcién de la
division del trabajo el control es atin méas radical porque la persona no
tiene por qué ejercer su capacidad de pensar y dimensionar su labor si
ya esta todo previamente configurado de manera atomizada: “Aplicar
el principio del hombre correcto en el lugar correcto es circunscribir en
forma sistematica y estricta las capacidades de la persona a lo que exige
el puesto que ocupa” (Aktouf, 2009, p. 596).%

Para Douglas McGregor (1994, pp. 20 y 23), esta connotacién conven-
cional, como él mismo la define, apunta a considerar que el individuo
tiene una dependencia hacia arriba, pero no es capaz de comprender
la importancia de la interdependencia. El extremo del control que
esta presente en la administracion cientifica, el ser humano adquiere

% Cursivas en el original.
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una connotacion de cuasi-herramienta, en la que se ve ajeno a su pro-
pia condicion (Aktouf, 2009, p. 599);% si bien ya desde la idea misma
de administracion se apunta a una connotacién restrictiva de autono-
mia de la individualidad humana, por estar condicionada su actua-
cidén a los fines impersonales de la organizacién, con la connotacién
del control, que se ha examinado hasta aqui en este apartado, adquie-
re un mayor significado el ser ajeno a la condicién humana. Niklas
Luhmann (2010, pp. 23-24) sefiala que cuando se pone en practica este
tipo de participacion, no se trata de mostrar el camino de cémo llegar
a ser un ser humano o de como tratar a los seres humanos como seres
humanos, sino cuél es la forma de alcanzar los mejores resultados po-
sibles, de modo que la administracién se convierte en una practica al
servicio de si misma, mas que al servicio del hombre.

El extremo del control en la administracién cientifica se atempera
en su concepcion en Max Weber, en torno a la teoria de la burocra-
cia; éste deja de estar depositado en la direccién y se transfiere a las
normas. El trabajo ya no responde a la mecanizacién, sino a lo que
indican las propias reglas de funcionamiento, en las que el individuo
asume laresponsabilidad de la tarea dentro de un ambito de colabora-
cién manifiesto y reconocido. El control se plantea a partir de la nece-
sidad establecida por el sistema de dominio imperante, como si fuera
una abstraccién; mientras que en Taylor el control esta supeditado a
lo que se impone desde la direccién, en la teoria de la burocracia esta
condicionado a las normas, que restringen la autonomia individual,
debido a que todo ya esta planeado desde el momento mismo en que
surge la organizacion y establece las funciones y los procedimientos
para el logro de sus objetivos. En ambas concepciones todo esta dis-
puesto por el sistema de dominacion, ya sea desde la direccién o a
partir de las propias normas: el comportamiento comun se establece
al margen a la actuacidn concreta de los actores, al que deben some-
terse porque asi conviene al sistema imperante.

» A este respecto, también se puede consultar a Theodor Adorno (2004).
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La concepcidn del control parece configurar y concretar la funciona-
lidad de manera automatica, sin considerar laaccion misma de losin-
dividuos; el sistema de actuacién administrativo dispone la manera
en como deben desarrollarse las tareas, pero no es capaz de visualizar
la forma en que efectivamente se realizaran. Esto es lo que proyecta
laadministraciéon como actividad impersonal, tanto desde la concep-
cién del control como el de la cooperacién; la diferencia entre ambas
estriba en su forma de operar, desde varios aspectos: en la manera en
que se asume el esfuerzo comun, en la voluntad por cooperar, en la
creencia de la accién individual frente a la accién colectiva, en la ne-
cesidad de motivacién y en la forma en que se ejerce la dominacion.
Esto eslo que se desarrollara en lo que resta de este trabajo, con el fin
de diferenciarlo con la concepcién del control que se ha descrito.

Quiza el control sea el mecanismo mas propicio para medir los resul-
tadosindividuales en las organizaciones, lo que constituye una carac-
teristica de la administraciéon y que en buena medida ha provocado
su critica persistente; sin embargo, el desarrollo del pensamiento
administrativo posterior a Taylor y Weber se orienté en mayor me-
dida al desarrollo tedrico y practico de otros mecanismos de partici-
paciéon comun, que tuvo una propuesta relevante en Chester Barnard
y Herbert Simon a partir de la concepcién tedrica de la cooperacién;
su principal caracteristica se fincé en laidea de que el caracter imper-
sonal estaba depositado en la influencia de los grupos sociales y la ne-
cesaria interaccién de los individuos en ellos. Asi fue como se plante6
inicialmente en las conclusiones de los Estudios de Hawthorne y en
Mary Parker Follett; el primero con la identificacién de grupos infor-
males, quienes ejercian una influencia determinante en el desempe-
no individual (Vid., Mayo, 1977, Cap. IV, V y VIII y Roethlisberger y
Dickson (1970, Cuarta parte) y la segunda derivado particularmente
de laidea de “poder con la gente” (Vid., Parker, 1997, Cap. 3, 7, 9 y 10).

En estas perspectivas se plante6 la necesidad de generar mecanismos
de inclusion entre los individuos para generar espacios de cooperacién
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dentro de las organizaciones. Quiza pueda ser menos evidente esto en
el caso de las conclusiones de los experimentos de Hawthorne debido
a que el descubrimiento de sus investigadores se orientaba en mayor
medida a la idea de que los individuos emprenden sus acciones bajo la
presion de los grupos informales; si bien la interaccién entre ellos se
da por un interés particular, sugiere una necesidad, muy incipiente,
de participacién comun tendiente a sostener una colaboracién conti-
nua en las organizaciones. Por su parte, en Mary Parker Follett (1997) la
concepcién de cooperacion es mas clara porque su principal sustento
propone que la participacién comun se da a partir de un poder coacti-
vo, que significa actuar en correspondencia con los demas:

La conducta circular es la base de la integracién. Si su negocio esta orga-
nizado de tal manera que usted pueda influir a un gerente colega, mien-
tras que él influye sobre usted; que, asimismo, un trabajador tiene la
oportunidad de influirlo a usted y viceversa (Parker, 1997, p. 107).

Tanto en la Escuela de las relaciones humanas, que se fundé como
consecuencia de los experimentos de Hawthorne, como en Mary Par-
ker Follett la idea germinal de cooperacion, como una necesidad en
la acciéon administrativa, tiene como un referente fundamental la in-
fluencia que ejercen los grupos en el esfuerzo comun; precisamente,
la concepcién de la cooperacion tiene en la influencia lo que la dis-
tingue de la idea de control; se puede decir que la cooperacién tiene
como una de sus principales caracteristicas la necesidad de influir
para generar mecanismos de interacciéon reconocidos y aceptados
por todos los actores y alcanzar la participacién comun en las organi-
zaciones. El “poder con la gente” que propone Parker (1997, p. 109), en
esta légica, es alcanzar la integracién por la “ley de la situacién” para
que las organizaciones se tornen de manera creciente en una “unidad
funcional”. La administracién, desde estos supuestos, no se puede
reducir al caracter impositivo que sustenta la concepcién del control
que se ha revisado en este trabajo, sino en aspirar a una relacién mas
consciente del esfuerzo comun que se despliega en la organizacion y,
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sobre todo, sin fincarse en la automatizacién de los procesos estable-
cidos porella.

Para Aktouf (2009), este proceso de desalienar significa “hacer que
cada acto realizado en el trabajo sea, en la medida de lo posible, ex-
presion de la voluntad y el deseo de quien lo efecttia” (p. 600). Esto pa-
rece sustentar un vinculo mas objetivo entre seres humanos, creado
por seres humanos, y no como un artificio del sistema para conjuntar
recursos herramentales; aun considerando a la administracion como
una accién impersonal orientada a fines, el cardcter cooperativo
plantea una necesidad de justificar y concretar los esfuerzos comu-
nes, mediados por la voluntad individual; se trata de entender a la ad-
ministracién, como este mismo autor sefiala, “no como una cuestion
de saberes especializados, sino de principios y habilidades capaces de
favorecer el esfuerzo colectivo” (Aktouf, 2009, p. 614), que significa la
posibilidad de lograr un ambito de integraciéon en donde los actores
sean capaces de fundar su propia responsabilidad por el trabajo.

Lavoluntad define el compromiso con la funcién colectiva, en el mis-
mo sentido que pretende darle Parker (1997, p. 101) al concepto de po-
der, como esa capacidad asociada a la funcién, que denominé “poder
con la gente”, inmersa en un 4mbito de cooperacién, y no de control
(“poder sobre la gente”) (Parker, 1997, pp. 103 y ss). Barnard propo-
ne la cooperacion en este mismo sentido de “poder con la gente” me-
diante su concepcioén de autoridad fincada en la influencia més que
en el dominio, para alcanzar la voluntad y el compromiso de los in-
dividuos con la funcion.*® Este autor sugiere implicitamente que una
de las funciones principales de los ejecutivos es inculcar la necesidad
de realizar el esfuerzo comun para lograr los propédsitos de la organi-
zacion, por esto, para Barnard la cooperacién es fundamental (Vid.,

% Barnard (1960) sugiere que gracias a la influencia que ejerce la autoridad es posible
disminuir la “zona de indiferencia”, que se puede definir indiferencia como la apatia
en la participacién comdn y una actitud desinteresada de los individuos por la real-
izaciéon de la funcién en la organizacién. Puede consultarse a este respecto a Barnard
(1960), especialmente en el Cap.XII, apartado IV, pp. 167y ss.
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Barnard, 1960, Cap. VI). Este proceso no sélo puede atribuirse al sis-
tema de accién establecido por la estructura organizacional, sino que
implica el convencimiento y la motivacién de los actores para consi-
derarse como una creencia real el esfuerzo comun entre los indivi-
duos que actian en la organizacion.

¢Como es posible procurar una cooperacién tan importante y perdura-
ble como la que observamos si en principio y de hecho la determinacién
de la autoridad depende de los subordinados? Esto es posible porque las
decisiones de los individuos ocurren bajo las siguientes condiciones: (a)
las 6rdenes que se dictan deliberadamente para que perduren las organi-
zaciones cumplen con las condiciones mencionadas anteriormente; (b)
existe una “zona de indiferencia” en cada individuo en la que las 6rdenes
son aceptadas al margen de un examen consciente de su autoridad; (c)
los intereses de las personas que contribuyen con la organizaciéon como
un grupo resultan en el ejercicio de una influencia sobre el sujeto, o so-
bre la actitud del individuo, que mantiene una cierta estabilidad en esa
zona de indiferencia (Barnard, 1960, p. 167).%

Mientras que en la concepcién del control la dominacién se sostie-
ne en mayor medida por el grado de imposicién con la que se ejerce,
apelando a la linealidad que impone la jerarquia, sin margen de cues-
tionamiento, en una perspectiva de cooperacién quien sostiene la au-
toridad son los propios subordinados por la asuncién en el contenido
de la comunicacién (que la orden se entienda, sea consecuente con
los objetivos organizacionales, esté en consonancia con los intereses
personales y que sea fisica y mentalmente posible cumplirla) (Bar-
nard, 1960, pp. 165-166);* porque la llamada “zona de indiferencia” lo

%l Entrecomillados en el original.

%2 Estas cuatro condicionante de la comunicacién son imprescindibles en un &mbito de
cooperacién en la organizacién; cuando se trata de una administracién sustentada en
el control, posiblemente ninguna de ellas sea necesaria, en primer término, porque el
contenido de la comunicacién es tan directo que no deja margen de interpretacién; en
segundo, debido a que existe un supuesto ineludible por parte del individuo en quien
recae la orden y la funcién de que esta en consonancia con los objetivos organizacio-
nales, sin ponerse a indagar si esto es asi; asimismo, en el control no existe, necesar-
iamente, margen de decision de los individuos que asumen una funcionalidad en la
organizacion; en tercero, porque los intereses personales sélo estan en consonancia
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permita debido a que no existe un cuestionamiento consciente a las
ordenes de la autoridad, lo cual apuntaria en el sentido de ejercer un
control impuesto desde la direccién, pero mas bien obedece a un re-
lativo desinterés por lo que se haga en la organizacién; y, por ultimo,
porque la influencia que se ejerce sobre los individuos es continua en
el ejercicio de la funcién.

Tanto la concepcion del control como el de la cooperaciéon en la ac-
cién administrativa aspira a la continuidad en el ejercicio de la
funcién organizacional mediante la estructura organizacional; en
ambos casos se presume una inercia en la actividad, derivado de los
mecanismos establecidos de actuacién comun consignados en siste-
ma de accion establecido en la organizacion. Desde la concepcion del
control, el apego a él es mas evidente porque supone una directriz es-
tricta de funcionamiento; en buena medida, esto es lo que define la
accion administrativa, pero la distincién entre la idea de control y el
de la cooperacion estriba en la manera en como se condiciona esta
posibilidad: en el control por el mayor grado de imposiciéon y en la
cooperacion por el grado de influencia para su concrecién, que no
necesariamente entrana una relaciéon de dominacién, como advierte
Herbert Simon (1984, p. 121), sino de convencimiento del subordina-
do, de manera que el influir implica cualquier proceso de interaccién
de los actores; en este sentido, la cooperacion se da en mayor medida
en un espacio de voluntad por contribuir al esfuerzo comun en la or-
ganizacion, como ya se ha senalado.

La relacién de autoridad no abarca, en modo alguno, todas las situacio-
nes en que las palabras de una persona influyen en el comportamiento de
” 13

otra. Los verbos “persuadir”, “sugerir”, etc., describen varias clases de
influencia que no entrafian necesariamente una relacion de autoridad.

con las retribuciones derivadas del trabajo, por lo que el posible conflicto de intereses
sélo puede existir en el momento en que los individuos se incorporan a una organi-
zacién y raramente después; finalmente, en cuarto término, en una administraciéon
sustentada en mayor medida en el control los individuos realizan su labor porque sus
condiciones fisicas y mentales estan en correspondencia estricta con la funcién con-
creta que desempeiian.
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La caracteristica que distingue a la autoridad de otras clases de influen-
cia es la ya mencionada de que un subordinado mantiene en suspenso
sus propias facultades criticas de eleccién y emplea el criterio formal de
recepcién de un mandato o sefial como base de su eleccion. |[...] pero la
eleccion que haga dependeré de su convencimiento. [...] Por otro lado, la
obediencia es una abdicacién de la eleccién (Simon, 1984, p. 121).

En la acciéon administrativa, todo proceso de dominacién esta finca-
do, en menor o mayor medida, en una relacién coercitiva, que es lo
que determina la obligatoriedad en la realizacién de la funcién; desde
la concepcidén del control, esta posibilidad es mayor que desde la con-
cepcion de la cooperacion. Desde el control, la necesidad de influir
para ejecutar laacciéon es menor a diferencia de la cooperacién, inclu-
so se puede decir que en aquél no existe; a medida que disminuye el
control, la influencia y la necesidad de convencer va en aumento, por
eso Taylor apelé a la rigurosidad de la ejecucién de las acciones en su
propuesta de administracién cientifica para lograr la mayor produc-
tividad posible y evitar la iniciativa de los trabajadores.

En la concepcién de la cooperacién es mayor la necesidad de influir,
lo cual no sélo responde a una relacién de dominacién, sino también
esuna condicionante que establece el vinculo de los actores en el pro-
ceso de realizacion de la funcién, como se ha senalado. Por un lado,
el caracter autoritario transita hacia la influencia como el mecanis-
mo de convencimiento en donde los propios subordinados asumen
su condicién por contribuir al esfuerzo comun;* por el otro lado, la
dominacién se aleja de los elementos coercitivos dispuestos por el

¥ Se trata de caracteristicas muy semejantes a las que sugiere McGregor (1974) en torno
a su llamada teoria Y, que se sustenta a partir de cuatro postulados: “1. La gerencia es
la responsable de organizar los elementos de la empresa productora para servir a las
necesidades econémicas. 2. Los individuos no son pasivos por naturaleza ni se resisten
a servir a los fines de la empresa. [...]. 3. La motivacidn, la posibilidad de mejoramien-
to, la capacidad para asumir responsabilidades, la disposicién a encauzar su conducta
hacia el logro de las metas organizacionales son valores que estan presentes en el in-
dividuo. [...]. 4. La tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar las condiciones y
métodos de funcionamiento de la empresa, de manera que su personal pueda lograr
mejor sus propios objetivos encauzando sus esfuerzos hacia los de la organizacién”
(pp. 30-31).

152



El espiritu tedrico de la administracion y las organizaciones

propio sistema de actuacion establecido. Un elemento adicional que
incorpora Simon a este proceso de reciprocidad entre los actores es
el de la decision; mientras que la influencia genera espacios de con-
vencimiento para concretar la accion, con la decision se plantea la
justificacion objetiva para su realizacion, dentro de este dambito coo-
perativo. La decisién brinda elementos de obligatoriedad porque crea
responsabilidades funcionales para incorporarse a un sistema de ac-
tuacién colectivo, en continuo movimiento, bajo la premisa de que
ella guia las acciones de otros.

Por si misma, la decisiéon implica un condicionamiento a la funcién,
por lo que es capaz de modificar las expectativas de comportamiento
y el comportamiento mismo de los individuos en las organizaciones.
Simon (1984) define ala autoridad como “el poder de tomar decisiones
que guian las acciones de otros” (p. 120), de manera que se trata de un
mecanismo de influencia hacia los demas actores; esto significa que
la decision constituye una forma objetiva de aspirar a la cooperacion.
Tanto desde la concepcion del control como el de la cooperacién, la
funcién administrativa se define a partir de la decisién; la distincién
estd en la forma en que se hace obligatoria, bien sea de manera autori-
taria o apelando al convencimiento de su pertinencia.

Para Simon (1984, p. 120), la transmisioén de las decisiones se da den-
tro de un plano de expectativas de aceptaciéon del subordinado, que
la asume como una orientacién de su conducta, por lo que implica
comportamientos tanto del superior como del subordinado; para
este autor, si estos comportamientos se producen, entonces es posi-
ble sustentar una relacién de dominacion, por lo que se trata de una
directriz necesaria en todo proceso de cooperacién en las organiza-
ciones. Toda relacién de dominacién implica una condicionante de
accion, no soOlo a partir de lo que se deriva por la propia decision,
que sugiere una nueva funcionalidad y diferentes expectativas de ac-
cién, sino de las consecuencias que se derivan de su influencia entre
los demas actores. Se trata de una perspectiva diferente con la que se
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puede comprender la dominacién en las organizaciones, lo cual ya
no responde exclusivamente al control impositivo, sino que se da en
un marco de aceptacién condicionada por el convencimiento, tanto
subjetiva como objetivamente; se considera de manera subjetiva en
el individuo por la creencia de su importancia y el convencimiento
consecuente para contribuir al esfuerzo comiin; y de caracter objeti-
vo por plantearse dentro de la estructura de funcionamiento estable-
cida, que responde al caracter impersonal del propio sistema.

En todos los casos, la dominacién es fundamental, ya sea como fuen-
te de influencia para la realizacion de las acciones o como espacio de
orientacién a partir de la decisiéon; ambas se instituyen como fuen-
tes de control impersonal, pero pueden concretarse desde planos de
obligatoriedad divergentes, como se ha senialado. De esta manera, la
dominacién en las organizaciones no sélo se justifica por el control
inherente que la acompana, sino también como un espacio de con-
vencimiento para concretar la accion.

La buena disposicién del subordinado para aceptar una orden, si se le
da, no implica que todas, ni siquiera la mayor parte, de sus elecciones de
comportamiento sean gobernadas por érdenes.

Por consiguiente, es necesario distinguir entre los comportamientos
especificos que son ejemplos momentaneos del ejercicio de autoridad y
los papeles representados por dos personas, a lo largo de un periodo de
tiempo, que implican una expectativa de obediencia por parte de una
de ellas y una buena disposicién a obedecer por parte de la otra (Simon,

1984, p. 121).%

Para Simon (1984), no sélo se trata de asumir la dominacién para ejer-
cer el control, sino que requiere la asimilacién de la obediencia por
parte del subordinado, en términos de su aceptacién. Es una perspec-
tiva mas amplia de control, que incluye la propia consideracion del
subordinado; por esta razén, este autor apela a la influencia mas que
a la imposicién como directriz que define la dominacién en el com-

% Cursivas en el original.
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portamiento administrativo (Vid., Simon, 1984, pp. XVII, XXXIII, 12
y ssy 120y ss.). Este referente constituye una forma novedosa de en-
tender la dominacién, que permite enmarcarlo dentro de un plano de
cooperacién, mas que de control.>

Si bien el control se asume desde que el individuo se incorpora a una
organizacién como una necesidad para lograr la funcionalidad que
requiere para el cumplimiento de sus propésitos, porque asi esta
consignado en el propio sistema de actuacién, éste se da en términos
de grado; por un lado, apelando a la rutinizacién de la accién, como
el extremo de la imposicion, en el que el margen de deliberaciéon y la
comprension clara por contribuir a los esfuerzos comunes de los ac-
tores para realizar la actividad es practicamente inexistente; o bien,
por otro lado, sustentada en la posibilidad de aceptacién de los acto-
res, en donde se apela mas al convencimiento que a la imposicion.
Este altimo sentido es lo que proyecta en mayor medida la concep-
cién de cooperacién en el pensamiento administrativo, porque exis-
te una mayor necesidad de creer en la necesidad de contribuir a los
esfuerzos comunes; a esto se refiere Barnard como la disminucién de
la “zona de indiferencia” (Vid. Barnard, 1960, pp. 167 y ss.). De esta
manera, el caracter cooperativo implica una deliberacién personal
mas que una decisidén externa que rige su conducta, como sucede en
mayor medida en el control.

Este parece ser el sentido que le otorga Barnard (1960, p. 163) a su de-
finicién de autoridad, como “el caracter de una comunicacién (or-
den) en una organizacion formal en virtud de la cual es aceptada por
un colaborador o un “miembro” de la organizaciéon gobernando la
accion con la que él contribuye [...]. Segin esta definicion, la domi-
nacién involucra dos aspectos: primero, el subjetivo, el personal, la
aceptacion de una comunicacién como autoritaria [...]; y, en segundo
lugar, el aspecto objetivo: el caracter de la comunicacion en virtud de

% Al respecto, también se puede consultar a McGregor, 1974, pp. 48 y ss. y McGregor
(1994, Cap. 2).
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la cual es aceptada [...].3 La dominacién est4 sustentada en la acepta-
cién de una orden que contribuye al sistema de accién cooperativo; se
trata de un referente de la accién colectiva que condiciona la actua-
cién de todos los miembros para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

Las dos vertientes que define Barnard para el estudio de la autoridad
son el caracter subjetivo y el caracter objetivo; el primero sustenta la
aceptacién personal y voluntaria de lo que proyecta una orden; y el
segundo refiere al contenido de la orden misma, con lo que se hace
evidente la posibilidad de accién que se deriva dentro del marco de
actuaciéon comiin que sirve a los propodsitos organizacionales. Los
individuos, al ser conscientes de esta accién emanada de quien do-
mina, procuran la asuncién de su caracter cooperativo, al margen
de la imposicién que proyecta el control e, incluso, sugiere el cono-
cimiento pleno y consciente de la acciéon dentro del espacio de acti-
vidad colectiva. Para este autor, si esta comunicacién implica una
carga adicional que cancele el beneficio neto de su participacién en
la organizacion, se pierden los incentivos netos para que los actores
sigan contribuyendo en este esfuerzo comtin (Barnard, 1960, p. 165),
de modo que cuando los alicientes no estan en proporcién con estos
esfuerzos, la autoridad mina sus posibilidades de control y de coope-
racion; por esta razén, Taylor sugirié como principal estimulo a su
administracion cientifica el salario y Chester Barnard parece apun-
tar al convencimiento por su labor como mecanismo de realizacién
personal, o en otros autores, como McGregor (1974, Cap. 1) y Maslow
(1991, Cap. 1,2y5), el sentirse reconocido por los demas hasta la auto-
rrealizacion del individuo.

Conclusion
En este trabajo se realizé una interpretacién en torno al significado

de la accién administrativa desde dos perspectivas, aparentemente
contradictorias, sugeridas desde el pensamiento administrativo: el

% Entrecomillados y cursivas en el original.
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control y la cooperacion. Ambos planteamientos son inevitables en la
administracién; por un lado, el control es un mecanismo de accién in-
herente en toda organizacién para aspirar a un orden dentro de ella 'y
procurar alcanzar sus propésitos. Por otro lado, la cooperacién define
el significado de la administracion que se orienta al logro de objetivos
organizacionales; en este sentido, la cooperacion es un elemento de
primer orden para comprender el significado de la coordinacién en la
accion administrativa. Desde el pensamiento administrativo, las con-
cepciones del control y de la cooperacion han procurado establecer dos
modelos de participaciéon comun en las organizaciones y dos mecanis-
mos de accidn sobre los que se erige el tipo de dominacion.

Tanto el control como la cooperacién son acciones impersonales que
asumen todos los miembros para contribuir a la finalidad comin que
procura el sistema de accion organizacional; este caracter imperso-
nal es de grado: mientras que el control se asume incondicionalmen-
teaun sistema de dominacién, en la cooperacién parece apuntaraun
proceso de convencimiento personal implicito parala ejecucion de la
funcién. A medida que aumenta el control, el grado de imposicién se
incrementa y la posibilidad de convencimiento personal tiende a dis-
minuir; en tanto que cuando la cooperacién prevalece como sistema
de accidn, el control tiende a disminuir y los procesos de motivacién
e influencia aumentan proporcionalmente.

En los sistemas de control sugeridos por la administracion cientifica,
la dominacién se finca en el caracter impositivo que brinda el anda-
miaje mecanicista de la funcién; por su parte, en la teoria de la buro-
cracia, la fuente de dominacion es el sistema normativo imperante,
que brinda los elementos de orden para aspirar al cumplimiento de
los objetivos; en ambos casos, la dominacién es fundamental para as-
pirar al orden, incluso apelando a los mecanismos de coerciéon que
el propio sistema provee. Dentro de este &mbito de explicacién, tam-
bién se pueden atribuir grados de control que se ejercen en las orga-
nizaciones; mientras que en algunas de ellas, como las militares o de
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tipo carcelario, se impone la disciplina y el orden como parametros
necesarios para su desempeno, en organizaciones de caracter volun-
tario, como los partidos politicos u organismos no gubernamentales,
es necesario inculcar con mayor énfasis los objetivos.

Estas dos formas de entender el control sustentan una buena parte de
su distincidn con respecto a la cooperacion (Barnard, 1960, p. 88). En el
primer caso se trata de procesos de imposiciéon en donde hay una dis-
ciplina exacerbada; contrariamente, en el segundo, la voluntad indivi-
dual es fundamental, en el que el control se subsume al convencimiento
personal por asumir plenamente la funcién para el logro de objetivos
comunes. Por esta razoén, cuando prevalece el control o la cooperaciéon
como marcos de actuacién comun en las organizaciones, la forma en
que se ejerce la dominacién se proyecta de manera distinta.

La dominacién es un elemento imprescindible de accién en la admi-
nistracion debido a que refiere a la concreciéon de la actividad y hace
posible el orden impersonal imperante en una organizacién. La pre-
valencia del control como dmbito de actuacién colectiva justifica la
dominacién previamente a la operacién de las acciones, bien sea a
partir de la directriz técnica que disena la actividad comun o bien
gracias al sistema jerarquico y funcional que hace posible delimitar
los Ambitos de actuacion de quienes conforman una organizacién. Si
prevalece la cooperacién como ambito de accién comun, la domina-
cién se encuentra mediada y justificada por la influencia y la moti-
vacion, con la que es posible desplegar diversos mecanismos de in-
teraccion comun para aspirar al convencimiento de los actores de la
importancia de su contribucién a los esfuerzos comunes.

Los referentes teéricos que se han explorado en este trabajo en torno
a las concepciones del control y de la cooperacion en el pensamiento
administrativo no sélo constituyen una contribucién explicativa a la
forma en que se ha comprendido la accién administrativa en las orga-
nizaciones, sino que constituye un referente de actuacién para ejer-
cer un tipo de administraciéon. Esto no quiere decir que estas mani-
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festaciones de comportamiento colectivo sean uniformes o tinicas en
la acciéon administrativa, sino que son la base de las multiples mane-
ras de entender y ejercer la conducta humana en las organizaciones.
Lo que queda de manifiesto en este esfuerzo de interpretacién es asu-
mir que el comportamiento humano reviste una gran complejidad
que tiene sus manifestaciones en la accién comtn y que se despliega
en las organizaciones; por esta razén, no se trata inicamente de ver a
la administracién como una herramienta susceptible de medirse por
sus resultados, sino como una accién con una gran variedad de reper-
cusiones en el ser humano.
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