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25 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

EL CONTROL Y LA COOPERACION EN LA
ADMINISTRACION

Ha de considerarse también de qué manera

la naturaleza del Todo posee el Bien y la Perfeccion,

si como algo separado y existente ello mismo por si, o como el orden.
(O, tal vez, de ambas maneras, como un ejército?

Pues el bien de éste estd en su buena disposicion,

y lo es también el general, y con mds razon éste.

Este, en efecto, no existe por causa del orden,

sino el orden por causa suya.

Aristoteles

Resumen

El objetivo de esta ponencia consiste en contrastar dos interpretaciones
de la accion administrativa: el control y la cooperacion; en este trabajo
se sostiene que estas dos vertientes de la administracion establecen
mecanismos de participacion comun diferentes, que repercuten en la
manera en que se ejerce la dominacidon en las organizaciones. La
ponencia se estructura a partir de tres apartados; en el primero se
exponen algunos antecedentes conceptuales en torno al control y la
cooperacion, anteriores al surgimiento de la administracién, como
objeto de estudio; posteriormente, en el segundo apartado, se da cuenta
del significado del control en el surgimiento de la administracion como
disciplina, particularmente a partir de la administracién cientifica y la
teoria de la burocracia; posteriormente en un siguiente apartado, se
realiza un breve andlisis de la concepcion de la cooperacién en el
pensamiento administrativo, en especial a partir de Chester Barnard. La
principal conclusion apunta en el sentido de considerar a estas
vertientes como definitorias en la accién administrativa y en la manera
en que se ejerce la dominacion.

Palabras clave: control, cooperacion, administracion, dominacion.
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25 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Introduccion

El objetivo de esta ponencia consiste en contrastar dos interpretaciones
de la accion administrativa: el control y la cooperacidn; en este trabajo
se sostiene que estas dos vertientes de la administracion establecen
mecanismos de participacion comtn diferentes, que repercuten en la
manera en que se ejerce la dominacion en las organizaciones. La
ponencia se estructura a partir de tres apartados; en el primero se
exponen algunos antecedentes conceptuales en torno al control y la
cooperacion, anteriores al surgimiento de la administracién, como
objeto de estudio; posteriormente, en el segundo apartado, se da cuenta
del significado del control en el surgimiento de la administracion como
disciplina, particularmente a partir de la administracion cientifica y la
teoria de la burocracia; posteriormente en un siguiente apartado, se
realiza un breve andlisis de la concepcién de la cooperacion en el
pensamiento administrativo, en especial a partir de Chester Barnard. La
principal conclusion apunta en el sentido de considerar a estas
vertientes como definitorias en la accién administrativa y en la manera
en que se ejerce la dominacion.

La concepcion del control en la administracidn se sustenta a partir de las
actividades reguladas desde la direccion, que repercute en un mayor
grado de imposicion de las directrices jerarquicas; en tanto que la idea
de cooperacion, como principal elemento de la administracion, sugiere
cierta autonomia de funcionamiento en las unidades y en los propios
individuos, que hace posible una autoridad que enfatiza la influencia y
motivacion del personal. Los grados de imposicion y de motivacion,
transitan desde el control hacia la cooperacion.

Se parte de la idea de que tanto la vertiente del control como la de la
cooperacion representan dos concepciones distintas en la manera en que
se ha definido la accion administrativa. Inicialmente se sostiene en este
trabajo que en el pensamiento clasico de la administracion una de sus
principales caracteristicas se finco en torno al control, particularmente a
partir de Frederick Taylor y la administracion cientifica y la teoria de la
burocracia de Max Weber. 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 Chester
Barnard y Herbert Simon, quienes definen a la administracion, en mayor
medida, desde la cooperacion.
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25 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

1. Los antecedentes de la cooperacion y el control en la
administracion

En la administracion, tanto el control como la cooperacion son
elementos inevitables en el comportamiento administrativo, pero la
predominancia de uno u otro define, en buena medida, la manera en
que se realiza la participacion comdn y la forma en que los individuos
conciben la realizacién de sus labores. Ambas perspectivas de la
actividad administrativa tienen en comutn su caracter impersonal, en el
sentido de que no responden a wuna directriz individual de
comportamiento, sino que se determinan y se orientan a partir de un
referente colectivo, tal como sugieren los objetivos organizacionales;
gracias a ellos, el esfuerzo personal se subsume a lo que establece la
estructura de la organizacion o los grupos que actian en ella. La
distincion estriba en la forma en que se concretan las acciones dispuestas
por la division del trabajo, consistente en la manera de alcanzar la
coordinacion.

La cooperaciéon y la coordinacion definen la naturaleza de la
administracion. Estas se originan a partir de la division del trabajo, como
una posibilidad de orden e interactuacion individual y colectiva para el
logro de objetivos. El caracter sustancial de la administracion consiste
en la disposiciéon de tareas orientadas por un proposito; para su
concrecidn, el pensamiento administrativo ha provisto, de manera
conceptual, de dos formas de accion comun: el control y la cooperacion.

Estas dos concepciones que se sugieren para comprender el significado
de la accion administrativa se pueden derivar del pensamiento de
Platéon y de Adam Smith. Si bien en ambos no existe el abordaje directo
de la administracidn, se puede advertir a partir de la division del trabajo.
La division del trabajo en Platon es una consecuencia de la provision
comun para lograr la subsistencia de la comunidad; esto representa una
actividad que tiende a la cooperacion de todos, bajo el supuesto de una
autonomia de decision y de la responsabilidad ética en el actuar
individual. Por su parte, para Smith, la division del trabajo consiste en
una posibilidad de orden para lograr una mayor eficiencia en la accion
comun, como lo sefiala a continuacion: “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 dirige, parece ser
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25 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

consecuencia de la division del trabajo”;! la actividad, desde este
supuesto, requiere algiin aspecto de control para aspirar a una mayor
eficiencia colectiva porque es preciso el establecimiento de mecanismos
de orientacion del trabajo colaborativo desde la direccion, como sugiere
el propio Smith en la fabricacion de alfileres’, esto constituyd un
antecedente importante para sustentar y poner en practica la
administracion 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 este sentido, la cooperacion es una necesidad
inherente del ser humano tendiente a la participacidon y subsistencia
comun, lo que define la naturaleza humana; en la administracion, esto
sugiere la necesidad de asumir que la accion comun de caracter
cooperativo es imprescindible para el logro de objetivos
organizacionales.

Por otra parte, el antecedente de la division del trabajo en Smith permite
establecer determinantes técnicos de la accién administrativa; el asumir
la participaciébn comin como necesaria para alcanzar la maxima
eficiencia productiva obedece a la definicién de acciones particulares
planeadas y reguladas desde la direccion para el logro de objetivos
organizacionales, de ahi que el control sea un elemento de orden que lo
hace posible.

Esta doble vertiente de andlisis de la accion administrativa, el control y
la cooperacion, es una de las propuestas dialécticas que se puede derivar
del pensamiento administrativo. La idea del control estd presente con
mayor énfasis en la propuesta de la administracion cientifica de Taylor
y, en menor medida, en el referente explicativo de Weber en torno a la
teoria de la burocracia; por su parte, el caracter cooperativo, como
definicidon de la actividad administrativa, se puede atribuir, en mayor
medida, en la concepcidon de Chester Barnard y Herbert Simon. En los
siguientes apartados se realizard un andlisis de cada uno y se
contrastaran las interpretaciones del control y de la cooperacion en la
actividad administrativa que se pueden derivar en el pensamiento
administrativo.

1 Adam Smith, Investigacion sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones, p. 7.
2Vid., Ibid., pp. 8y 9.
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2. El control como definicion de la actividad administrativa

Las perspectivas de significado del control y de la cooperacién, como
ambito de comprension de la accion administrativa, estan presentes
desde el surgimiento de la disciplina administrativa con Frederick
Taylor, quien concibié a la administracion desde los supuestos de la
sistematizacion de la actividad, que denominé como administracion
cientifica, y de la iniciativa individual, que defini6 como la
administracion de la iniciativa y el incentivo, respectivamente. La
primera a “cargo de la direccion” y la segunda “en manos del
trabajador” .}

Su idea del control se manifiesta en las directrices impuestas desde la
direccion, a partir de la manera en que se planean todas las actividades
para lograr la eficiencia productiva; para este autor, todo este ambito de
accion debe estar regulado y determinado previamente mediante un
estudio sistémico de tiempos y movimientos, que Taylor denomind como
administracién cientifica, como se refiere a continuacion.

Los administradores asumen, por ejemplo, la carga de reunir todos los
conocimientos tradicionales que, en el pasado, han poseido los trabajadores, y
la de clasificarlos, tabularlos, reducirlos luego a reglas, leyes y férmulas que
resulten inmensamente ttiles al trabajador al hacer su labor cotidiana. Ademas
de crear asi una ciencia, la direccién 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, ensefian y forman al

trabajador [...].

Tercero. Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse que
todo el trabajo se hard 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 responsabilidad

entre la direccion y los trabajadores. Los elementos de la direccién toman

para si todo el trabajo para el que estdn mejor dotados que los trabajadores

[...]4

El control sobre el trabajador se manifiesta en la realizacién de las
actividades previamente establecidas por la direccion, segin un andlisis
cientifico; la intervencién del trabajador se finca tnicamente en la
utilizacion de su fuerza productiva. La colaboracién sistémica, que es

3 Frederick Taylor, Principios de la administracién cientifica, p. 42.
4 Ibid., pp. 40-41. Subrayados en el original.
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una consecuencia de la cuantificacion de tiempos y movimientos, que
Taylor denomina como ciencia, estd dirigida y controlada desde la
direccion, plenamente prevista en el ambito de una funcionalidad
técnica, que necesariamente se adecua al cardcter 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, siguiendo
el sistema antiguo. El trabajo de cada operario queda totalmente planificado
por la direccién con un dia, cuando menos, de anticipacion, y en la mayoria de
los casos cada operario recibe instrucciones completas 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 explicdbamos 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 sélo lo que tiene que hacerse, sino también como tiene que
hacerse y el tiempo exacto sefialado para hacerlo.

De esta manera, el control de la actividad tiene como objeto el aumento
en el rendimiento productivo e, implicitamente, la restricciéon en las
relaciones sociales que se producen al interior de la fdbrica. La
estandarizacion de la actividad opera como el mecanismo de control
desde la direccion en términos de la planificacion, en la necesidad de
“hacer adoptar las normas y conseguir esta colaboracion”,® asi como en
toda su operacionalizacion: “La direccion tiene que proporcionar
continuamente uno o mas instructores que les ensefien a los operarios
los nuevos movimientos mas sencillos, y hay que estar vigilando y
ayudando continuamente a los trabajadores mas lentos hasta que
alcancen la debida rapidez”.”

El proceso de cooperacion se subsume al cardcter productivo y
mecanicista de la funcion. Este control no so6lo entrafia una accion
funcional, que es caracteristica de toda estructura organica, sino que
impone la rutinizacion de la actividad, tanto de caracter fisioldgico como
mental. La uniformidad define el control y la iniciativa de los
trabajadores queda subsumida a los movimientos rutinarios para
realizar la actividad, lo que cancela la posibilidad de autonomia en la

5 Ibid., pp. 40 y 43.
6 Ibid., p. 77.
7 Idem., p. 77. Versales en el original.

@ANFECA G *od % UNIVERSIDAD DE

Aseclacidn Naclonal do Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administeacién




25 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

accion que es propia de su trabajo. La especialidad de la actividad, en
este sentido, queda reducida a la sobre-especialidad de la produccion,
con lo que la accion administrativa aspira al mayor control posible sobre
el trabajo:® “[...] la administracion debe hacerse cargo de gran parte del
trabajo que ahora se le deja a los obreros y ejecutarla ella”.’

Esta perspectiva de caracter practico con la que Taylor intenta proponer
las actividades administrativas, no solo en la fabrica, también se puede
encontrar, desde una dimension tedrica, en la teoria de la burocracia. La
explicacion weberiana de la accion administrativa tiene su fundamento
en el caracter formal de la organizacion, derivado de la dominacion
legal-racional.

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

1. 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)— [...]

2. Que todo derecho segiin su esencia es un cosmos de reglas
abstractas, por lo general estatuidas intencionalmente; que la judicatura
implica la aplicacion de esas reglas al caso concreto; y que la administracion
supone el cuidado racional de los intereses previstos por las ordenaciones de
la asociacion, dentro de los limites de las normas juridicas y segin principios
sefhalables que tienen la aprobacion o por lo menos carecen de la aprobacion
de las ordenaciones de la asociacion.

3. 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. [...].

4. Que —tal como se expresa habitualmente — el que obedece sdlo lo
hace en cuanto miembro de la asociacion y so6lo obedece “al derecho”.

5. [...] los miembros de la asociacidon, en tanto que obedecen al
soberano, no lo hacen por atencién a su persona, sino que obedecen a ese orden
impersonal; y que solo estan obligados a la obediencia dentro de la competencia
limitada, racional y objetiva, a él otorgada por dicho orden.

8 5i bien Taylor ided y puso en practica esto en la fabrica, su objetivo era que estas acciones fueran
extensivas en todo tipo de 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 analisis 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 todas
las artes mecénicas por otros sistemas cientificos” (Ibid., p. 31).

° Ibid., p. 32.

10 Max Weber, Economia y sociedad, pp. 173-174. Subrayados en el original.
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Los dos elementos fundamentales que se pueden derivar de la teoria de
la burocracia en Max Weber son, en primer lugar, los mecanismos de
control provistos en el sistema formal de dominacién que brinda la
posibilidad de obediencia; en segundo lugar, la autoridad se cife al
control que ejerce de manera impersonal el derecho, quien dispone de
todos los mecanismos de coercion posibles para obligar a su
cumplimiento."! En la administracion estos mecanismos de control se
fincan en las retribuciones econdmicas adicionales al salario, los
ascensos, los despidos, entre muchos otros; una buena parte del
funcionamiento organizacional se sustenta en este control predispuesto
que ejerce el sistema normativo imperante.

Este hecho explicativo con el que Weber intenta dar razén de lo que
sucede en las organizaciones modernas sugiere un ambito de
significado de control que se ejerce desde la dominacion y el sistema
normativo sobre todo el espectro de actividades que se desarrollan en
las organizaciones, derivadas de sus objetivos.!? El caracter formal que
determina la funcionalidad organizacional brinda elementos objetivos
de control mediante la disposicion de unidades de accion establecidas
previamente a la concrecion de las acciones.

El modelo se vuelve contra la arbitrariedad en todos los niveles del orden;
concentra la arbitrariedad en la ctspide, la cual luego se supone que se ha de
disciplinar por su propia referencia a valores y por las condiciones ambientales
—en la economia, por el mercado y en la administracidn ptblica, 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 simultaneamente y, sin embargo, de manera coordinada.'?

El modelo de burocracia significa un sistema de accion regulado y, por
tanto, de control. Toda la regulacion de las actividades organizacionales
se concentra en el sistema, mediante los medios coercitivos posibles para

1 Vid., Ibid., p. 174. La coercién se da en términos de posibles sanciones, que para Fayol constituyen
“las condiciones esenciales de una buena administracion [...] Si no se llenan todas estas condiciones,
es de temer que el sentimiento de la responsabilidad desaparezca de la empresa.” (Henri Fayol,
Administracién industrial y general, p. 160). La sancion es un aspecto inherente al puesto y a la
aspiraciéon del control, por lo menos desde la estructura orgdnica; sin la sanciéon no es posible
comprender el control que ejerce un jefe hacia sus subordinados.

12Vid., Niklas Luhmann, Organizacion y decision, pp. 35-38.
13 Ibid., p. 36.
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exigir el cumplimiento de la funcion; este caracter impersonal restringe
el sentido de la accién, incluso de quienes ejercen la dominacion, a las
condicionantes que impone el sistema de actuacion, orientado al logro
de objetivos organizacionales.

Esta racionalizacion de la actividad penetra en todas las esferas de
accion posibles en la organizacion, lo que representa toda forma de
control hacia los individuos. Habermas sefala que “Weber llama
racionalizacién a toda ampliacion del saber empirico, de la capacidad
de prediccion, y del dominio instrumental y organizativo de los
procesos empiricos”.!* Con el proceso de racionalizacidn, contenido en
la teoria de la burocracia, es posible que todos los fendmenos
producidos en las organizaciones queden a disposicion del sistema.

Tanto el referente taylorista como el weberiano de la accion
administrativa han definido una parte sustancial de la actividad
administrativa, particularmente en su operacion. Se podria decir que
practicamente 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
cooperacion, como una accién administrativa divergente al control.

3. La cooperacion como elemento de la accion administrativa

Una forma de participacion diferente en la accion administrativa que se
puede derivar del pensamiento administrativo es la de la cooperacion.
Si bien hay una tendencia incipiente en este sentido a partir de Mary
Parker Follett, como se apuntd anteriormente, fue Chester Barnard, en
primer término, y posteriormente Herbert Simon quienes establecen,
con mayor claridad, una perspectiva tedrica diferente de la
administracion porque rompen con la idea del control como accidon
predominante en la actividad administrativa, sugerida por Taylor y
Weber. A esta tendencia conceptual, le sigue, en menor medida, la
corriente del neohumano relacionismo, con todo el desarrollo de la
motivacidn, y mas recientemente la Escuela del humanismo radical, en
especial Omar Aktouf y su vision humanista de la administracién, asi

14 Jiirgen Habermas, “La teoria de la racionalizacion de Max Weber”, Teoria de la accién comunicativa.
Racionalidad de la accién y racionalizacion social, p. 216.
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como Henry Mintzberg, con su critica a la concepcion técnica de la
administracion.

Desde la propia definicion de organizacion, Barnard asume el caracter
cooperativo como un sistema inherente a ella;'® su idea de cooperacion
es propia tanto en la organizacion formal como en las diversas formas
de interaccidn, algunas de ellas informales, entre la autoridad y los
subordinados, y entre los propios individuos. Para él, la estructura
formal brinda directrices de funcionamiento coordinado, bajo el
supuesto de que el individuo asume previamente, con plena
consciencia, autonomia y decision, el cardacter impersonal® que
caracteriza toda actividad organizacional.

Serd util considerar, en este lugar, a las personas en sus aspectos
individuales, como externos a cualquier sistema cooperativo. En este
aspecto, las personas eligen si entran o no en un especifico sistema
cooperativo. Esta eleccion se realiza sobre la base de (1) los propositos,
deseos e impulsos del momento y (2) las alternativas externas al
individuo reconocido por él como disponibles. La organizacion resulta de
la modificacion de la accion del individuo a través del control o influencia sobre
una de estas categorias. La deliberacion consciente y el control
especializado de ellas es la esencia de las funciones ejecutivas [...].

La cooperaciéon y la organizacién, tal como se observan vy
experimentan, son una sintesis concreta de factores opuestos, y de
pensamientos y emociones opuestos del ser humano. Esto es,
precisamente, la funcidn del ejecutivo: facilitar la sintesis en la accion
concreta de las fuerzas contradictorias, conciliar las fuerzas, instintos,
intereses, condiciones, posiciones e ideales en conflicto.!”

Barnard surgiere, implicitamente, una participaciéon mas activa del
individuo en la organizacion, que tiende a una mayor autonomia de
accidon y un énfasis en la cooperacion, que orienta el trabajo coordinado.
En este sentido, cooperar significa la disposicidon consciente del
individuo para contribuir a los esfuerzos comunes, por lo que no se trata
unicamente de lo que establece la organizacion formal, sino que transita
por una decision personal y de grupo por asumir el funcionamiento

15 Chester Barnard, The Functions of the Executive, p. 66.

16 Para Barnard 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.

17 Ibid., pp. 17 y 21. Versales en el original.
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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
cuando habla del “poder con la gente”'s, en donde enfatiza la
importancia de la funcién y su concrecion en la accion administrativa.

La voluntad por cooperar, en este orden impersonal, representa un
hecho significativo en la interpretacion de la actividad administrativa
porque establece otros elementos de analisis que no estan presentes en
la administracion del control, como son la motivacion, la influencia de
la autoridad, la responsabilidad personal y el convencimiento, entre
otros. La dominacién no se concibe tinicamente como una accion de
imposicion, de cardcter vertical, tal como podria derivarse de la idea del
control en la administracion, sino que la autoridad es la responsable de
influir, estimular y orientar la participacion comun para concretar la
cooperacion.

Barnard senala que una propuesta objetiva que puede servir de base
para un sistema cooperativo consiste en la creencia de los participantes
(o potenciales participantes) en contribuir al propdsito de la
organizacion; el inculcar esta creencia como la existencia real del
proposito comun es la funcion fundamental de los ejecutivos.” La
cooperacion implica un proceso inevitable de accién para concretar los
objetivos organizacionales, de modo que se trata de un elemento que
fundamenta la accion administrativa; pero una cuestion adicional que
aqui se plantea es inculcar la creencia de que este esfuerzo comtin permite
contribuir a los propdsitos de la organizacion.

El inculcar significa adoptar una maxima de comportamiento colectivo,
cuya funcién le corresponde al ejecutivo, con lo que es posible advertir
un replanteamiento del sentido de la dominacidn, con respecto a lo que
sehalan Taylor y Weber. El creer en algo implica asumir el propdsito
como propio, de ahi la importancia que adquiere la influencia de la
autoridad y la motivacion hacia el personal para el cumplimiento de la
funcion. Esta cualidad de la autoridad va en sentido diferente a la
imposicién que proyecta el control, en donde no hay necesidad de

18 Mary Parker Follett. Precursora de la administracion, pp. 103 y ss y, en general, todo el Capitulo Tres.
“El poder”.
19 Chester Barnard, op. cit., p. 87.
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estimular el trabajo cooperativo porque todo estd dado como una
obligacion de cumplimiento.

La cooperacion significa para Barnard asumir la funcion como una
directriz de orden y accion para estimular la actividad coordinada. Esta
idea también parece asumir Simon. El significado que da este autor al
comportamiento administrativo se orienta hacia esa forma de
participacion comun en las organizaciones; para Simon no seria posible
entender la actividad administrativa desde un comportamiento
uniforme y tinico, tal como se sugiere desde el control, sino que esta en
funcion de la manera en que se asume la cooperacién y se ejerce la
dominacion.

Pues bien: si un ejecutivo es capaz de construir para si mismo y para
sus asociados una conversacion imaginaria de ese estilo es que se halla
en camino de comprender como 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 mediante el cambio de corriente de comunicaciones de la
organizacion. Puede a continuacion concretar su atencidon en la
autoridad que él ejerce y en las que ejercen aquellos que le rodean.?

Desde estos supuestos, el comportamiento administrativo se define a
partir de la influencia que ejerce la autoridad en los individuos, de modo
que no es un comportamiento inico y permanente, debido a que esta
supeditado a las propias condiciones de la organizacion y de la
autoridad; en este sentido, no se trata de ejercer control sobre las
actitudes personales o grupales, sino de modificarlas hacia la realizacion
de acciones comunes orientadas al logro de objetivos organizacionales.
En este esquema de participacion colectiva no sdlo se proyecta el
ejercicio de la dominacién sino la propia actividad del individuo, que en
Simon se resume en la decision.

[...] los mecanismos que hacen posible la integracion al modelo de
comportamiento que resulta del funcionamiento de esos mecanismos [...]
comprende tres etapas principales:

1) El individuo (o la organizacion) toma amplias decisiones relativas a
los valores a los que va a dedicar sus actividades, a los métodos generales que
va a emplear para alcanzar esos valores y a los conocimientos, habilidades e
informacién que necesitara para tomar determinadas decisiones [...].

20 Herbert Simon, EI comportamiento administrativo, p. XVIL
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2) El individuo disefia y establece mecanismos que dirigiran su
atencion, canalizara la informacion y conocimientos, etc., de manera que
hagan que las decisiones especificas diarias se acomoden al plan esencial. [...].

3) El individuo ejecuta el plan a través de decisiones y actividades
diarias que encajan en el marco suministrado por las etapas 1) y 2).2!

El ambito 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
realizacion de una actividad en otras actividades y en todo el sistema de
interactuacion,? y, por el otro, las decisiones cotidianas que los
individuos deben tomar para mantener este comportamiento comun, de
ahi la importancia que le atribuye Simon a la decisién. Su concepcion de
decision brinda elementos de autonomia y responsabilidad de los
individuos para la concrecién de las funciones organizacionales, con lo
que tiende a disminuir, y en algunos casos cancelar, los mecanismos de
accion controlados desde la direccion y apelar a la cooperacion.

Quiza, en este sentido, una de las caracteristicas mas relevantes en la
distincidn entre el control y la cooperacion es el papel que desempefia
la autoridad. Mientras que desde el control la autoridad se asume como
una especie de supervision de los referentes de acciéon previamente
dispuestos por la organizacion, en la cooperacion aspira al
convencimiento para la concrecion de la actividad.

Esta concepcion esta fincada en la persona que es capaz de influir en los
demas, por lo que el cardcter impersonal que brinda el sistema formal
establecido tiende a ser menos relevante para lograr su funcionamiento;
y una buena parte de ello esta fincado en lo que es capaz de hacer la
autoridad, por esta razon, Simon emplea el término “influir” mdas que
“dirigir”.

Empleamos aqui el término “influir” mas bien que el de “dirigir” porque la
direccion —es decir, el empleo de la autoridad administrativa— es s6lo una de
las diferentes maneras en que el personal administrativo puede afectar a las
decisiones del personal operatorio; y, por consiguiente, la construccion de una
organizacion administrativa es algo mas que una simple distribucion de
funciones y una asignacién de autoridad.?

2 Jbid., pp. 92-93.
2 Vid., Ibid., pp. 68- 70.
2 [bid., pp. 4-5,
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Con esta redefinicion de la autoridad, Simon advierte el sentido de la
administracion, como un mecanismo de cooperacién y coordinacion de
la accion, por eso sefiala que la construccion de una organizacion
administrativa va mas alla de la distribucion de funciones y asignacion
de la autoridad, como parece plantearse desde la teoria de la burocracia;
contrariamente, apela a un proceso de integraciéon de la funcidon en
donde los individuos asuman la condicionante del trabajo comun. La
autoridad es la figura que es capaz de orientar la actividad hacia ese
sentido, de ahi la importancia que adquiere el término influir mas que
dirigir.

La concepcion de la cooperacion plantea dos interpretaciones en la
accion administrativa. Por un lado, como un elemento de orden que es
necesario en las organizaciones para lograr la coordinacion de los
individuos; desde este supuesto, la cooperacion constituye un aspecto
inevitable de la accion administrativa derivado de la division del
trabajo. Por el otro lado, se trata de diferenciar la participacion comun
de la idea del control; el cooperar como una aspiracion de integracion,
individual y colectiva, en la que los individuos asuman, por si mismos,
su condicion funcional, sin apelar a los mecanismos de coercion que son
propios de los procesos de dominacién impuestos por una autoridad o
un sistema de dominacion.

Conclusiones

En este trabajo se realiz6 una interpretacion en torno al significado de la
accion administrativa desde dos perspectivas, aparentemente
contradictorias, sugeridas desde el pensamiento administrativo: el
control y la cooperacion. Ambos planteamientos son inevitables en la
administracion. Por un lado, el control es un proceso de accidon que
necesita toda organizacién para aspirar a un orden dentro de ella y
procurar el logro de sus objetivos. Por otro lado, la cooperacion define
toda actividad de grupo, particularmente si se orienta al logro de
objetivos organizacionales; en este sentido, la cooperacion es un
elemento de primer orden para comprender el significado de la
coordinacion en la accion administrativa.

Sin embargo, la prevalencia de uno u otro en la administracion define la
participacion comun de los individuos en las organizaciones. Tanto el
control como la cooperacién son acciones impersonales que asumen
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todos los miembros para contribuir a una finalidad comun; este caracter
impersonal es de grado: mientras que el control se asume
incondicionalmente a un sistema de dominacion, en la cooperacion
parece apuntar a un proceso de convencimiento personal implicito para
la ejecucion de la funcion. A medida que crece el control, el grado de
imposicion aumenta y la posibilidad de convencimiento personal
disminuye; en tanto que cuando la cooperacion prevalece como sistema
de accidn, el control tiende a disminuir y los procesos de motivacion e
influencia se incrementan.

En los sistemas de control sugeridos por la administracion cientifica, la
dominacion se finca en el cardcter impositivo que brinda el andamiaje
mecanicista de la funcion; por su parte, en la teoria de la burocracia, 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 dominacion es fundamental para aspirar al orden,
incluso apelando a los mecanismos de coercién que el propio sistema
provee.

Es preciso decir que las posibilidades de control en la administracion
también son de grado; mientras que en algunas organizaciones, como
las militares, se aleja la motivacion personal para el cumplimiento de
objetivos organizacionales, en organizaciones de cardcter voluntario,
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 distinciéon con
respecto a la cooperacion.? En el primer caso se trata de procesos de
imposicion en donde hay una disciplina exacerbada; contrariamente, en
el segundo, la voluntad individual es fundamental, en el que el control
se subsume al convencimiento personal por asumir plenamente la
funcion para el logro de objetivos comunes.

Asi como la accion administrativa es distinta cuando prevalece el
control o la cooperacion, también tiene implicaciones en la forma de
ejercer la dominacién. La autoridad es un elemento imprescindible de
accion en la administracion debido a que refiere a la concreciéon de la
actividad y hace posible el orden impersonal imperante en una
organizacion. Sin embargo, la prevalencia del control como ambito de

2 Vid., Chester Barnard, The Functions of the Executive, p. 88.
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actuacion colectiva justifica la dominacion previamente a la operacion
de las acciones, bien sea a partir de la directriz técnica que disefia la
actividad comun o bien gracias al sistema jerarquico y funcional que
hace posible delimitar los ambitos de actuacion de quienes conforman
una organizacion. Si prevalece la cooperacion como ambito de accion
comun, la dominacién se encuentra mediada por la influencia de la
autoridad y la motivacion; gracias a esto surge la posibilidad de aspirar
al convencimiento para la ejecucion de la funcion.
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