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RESUMEN

Dado que representa una amenaza no sélo para la salud en el trabajo, sino también para la
productividad, la violencia psicoldgica en el trabajo esta recibiendo una atencién creciente. Al
mismo tiempo, la gestién esta cada vez mas instrumentada y, al parecer, deshumanizada. ¢En qué
medida las herramientas de gestién contribuyen a la violencia psicolégica en el trabajo? ¢Podemos
atribuirles directamente las manifestaciones de violencia? :O deben considerarse mas bien como
la consecuencia de usos desviados? En un intento de arrojar luz sobre estas cuestiones, el articulo
presenta una revision de la investigacién critica que establece un vinculo entre las herramientas de
gestion y la violencia en el trabajo, y luego discute las lecciones aprendidas. En particular, muestra
que, aunque las herramientas de gestiéon son a veces vectores de violencia, su uso también puede
generar normas con una virtud pacificadora.
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Dado que representa una amenaza no soélo para la salud en el trabajo, sino también
para la productividad, la violencia en el trabajo esta recibiendo una atencién
creciente. La violencia y el trabajo siempre han coexistido, pero esta proximidad se
ha vuelto intolerable en la mayoria de los paises (Chappell y Di Martino, 1998).
Este tema ha adquirido una nueva relevancia con el desarrollo de los trabajos sobre
la violencia psicologica (acoso moral, el bullying, el mobbing...), especialmente en los
enfoques clinicos del trabajo (sociologia clinica, psicopatologia, psicosociologia,
etc.). La violencia psicolégica ocupa un lugar cada vez mas importante en los
congresos cientificos sobre ergonomia y psicologia, en los manuales de psicologia
de la salud y en las revistas nacionales e internacionales de psicologia del trabajo y
de las organizaciones. Desde principios de la década de 2000, ha ido mas alla de
las publicaciones cientificas para entrar en las esferas politica y mediatica (Lancry
y Ponnelle, 2004). Se inscribe en los debates sociales sobre la prevencion de los
problemas de salud mental y los riesgos psicosociales (Dejours, 2007; Nasse y
Légeron, 2008).

Dado que la gestion se estd convirtiendo en una practica cada vez mas
instrumental, sobre todo a raiz del desarrollo de las tecnologias de la informacion,
se plantea la cuestiéon de hasta qué punto las herramientas de gestiéon contribuyen
a la violencia psicologica en el trabajo. ;Podemos atribuirles directamente estas

* Traduccidn no oficial de “LES OUTILS DE GESTION: ¢PRODUCTEURS OU REGULATEURS DE LA VIOLENCE
PSYCHIQUE AU TRAVAIL?” (Le Travail humain, tome LXXV, No. 1/2012, 1-18), elaborada por Fabian Leonardo
Quinche-Martin.



manifestaciones de violencia? ¢O deben considerarse como la consecuencia de
usos desviados? Este articulo pretende arrojar luz sobre estas cuestiones. Tras
definir lo que entendemos por herramienta de gestiéon e identificar el tipo de
violencia que nos interesa (seccion 1.), presentamos una revision de los trabajos
criticos que relacionan las herramientas de gestion y la violencia laboral (seccion
2.). A continuacion, discutimos este trabajo para ofrecer un enfoque mas matizado
(seccion 3.).

I. ALGUNAS DEFINICIONES
I.1. ;QUE ES UNA HERRAMIENTA DE GESTION?

Para construir nuestra definicién, empezaremos por recurrir a la representacion
mas ordinaria. A primera vista, una herramienta de gestiéon es lo que el sentido
comun designa como tal. El término “herramienta” es sin duda cuestionable, sobre
todo porque evoca inmediatamente un mundo de objetos y gestos elementales en
el que la complejidad de lo social ocupa un lugar marginal. Pero tiene la simplicidad
de una representacion colectiva disponible para todas las conceptualizaciones
tedricas'. Mas alld de las diferencias de puntos de vista, designa una clase de objetos
que todo el mundo esta de acuerdo en que es fundamental para las practicas de
gestion. Se acepta que la gestion es una practica instrumentada, en la que el gestor
se sirve de numerosas herramientas que estructuran su actividad definiéndose a si
mismo: no hay controlador de gestién sin cuadros de mando; no hay gestor de
recursos humanos sin una descripcion del puesto de trabajo y materiales de
entrevista profesional; no hay especialista en marketing sin herramientas de
comunicaciéon y promocion.

Existe un riesgo de confusién si seguimos al profesional en el uso extensivo del
término “herramienta”, una palabra elastica que, segun los escritos de quienes han
monopolizado durante mucho tiempo el discurso, los consultores?, a veces abarca
un conjunto muy amplio de practicas (fusiones y adquisiciones, gestiéon de las
relaciones con los clientes, etc.), a veces designa una herramienta en el sentido mas
estricto (un blog, una encuesta de opinién, etc.). Para centrar el debate,
proponemos reconocer como herramienta de gestion un conjunto limitado de
objetos organizativos con rasgos caracteristicos.

1 Seglin estas conceptualizaciones, la HG se denominara a veces "instrumento de gestién", a veces como
"dispositivo de gestion", a veces como "aparato de gestién", etc.
2 Ver, por ejemplo, D. Rigby y P. de Leusse, Les Outils de management, Vuibert, 2007.
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En primer lugar, la herramienta de gestion tiene una realidad objetiva. Esta bien
situado. Por ejemplo, un cuadro de mando, al igual que una tabla de evaluacion,
tiene una estructura, unas rubricas, en definitiva, una materialidad. Dotado de un
minimo de estabilidad, es un objeto que puede ser captado en el nivel “micro”, el
de las practicas de campo, con las que mantiene relaciones de interdependencia,
sin confundirse con ellas (el soporte de la entrevista anual no es la entrevista anual;
el cuadro de mando no es la gestion del rendimiento).

Sin embargo, su realidad va mas alla de su superficie inmediata. Sélo existe cuando
se incorpora a un contexto organizativo en un sistema, un dispositivo. Un
indicador por si solo no es suficiente para definir la herramienta de gestién. Este
indicador debe estar asociado a otros elementos: una intencion de gestion (es decir,
que esté vinculada al desempefio), elementos técnicos o no técnicos
(procedimientos, reuniones, escritos, etc.). También debe estar vinculado a otros,
servir a varias personas y permitir la comunicacion entre ellas. En definitiva, su
universo es tan social como técnico.

Observemos que las herramientas estin mas o menos alejadas en las cadenas
causales del rendimiento: unas, aguas arriba, equipan la accidon organizativa; otras,
aguas abajo, sirven para evaluar sus efectos. Pero sea cual sea su posicion en esta
cadena, la herramienta de gestion tiene un proposito organizativo. En otras
palabras, tiene una estrecha relacion con el desempefio percibido por la direccion
de la organizacién. Incluso cuando parece que sélo se interesa por el desempefio
de los individuos, este desempefio se concibe en un proyecto de desempeno
organizacional. Este objetivo no es intrinseco a la herramienta, que serfa una
especie de caballo de Troya para las “leyes del mercado”. Es la expresion de un
control o mas bien de una regulacién del control (Reynaud, 1997) que sitda la
herramienta de gestién en la 16gica del sistema formal, la del coste y la eficacia.
Inscrita en la esfera politica, es una herramienta para el ejercicio del poder
jerarquico y, de este modo, participa en la dominacién burocratica sobre las
personas (Weber, 1971).

Por ultimo, la herramienta de gestion nunca es el simple resultado cristalizado de
un conocimiento operativo y un contexto organizativo. También esta relacionado
con el medio ambiente. Aunque pueda parecer neutral y evidente para sus usuarios
habituales, la herramienta de gestion no esta vacfa. Esta llena de “algo™: un
contenido de gestion que se ha incorporado. Es una caja negra que se puede abrir.
Su significado no esta totalmente enterrado en el objeto: se hace visible con cada
uso y, por tanto, puede ser cuestionado, especialmente en su relaciéon con la
violencia en el trabajo.



1.2. ;4 QUE VIOLENCLA NOS ENFRENTAMOS?

Algunos enfoques de la violencia en el trabajo la consideran una forma de
desviacion atribuible a unos pocos individuos malintencionados, tanto si se
encuentran dentro de la organizacion (“violencia interna”) como fuera (“violencia
externa”)’. Por nuestra parte, no pretendemos confundir el régimen ordinatio con
el régimen excepcional. Por lo tanto, no pretendemos tratar el uso perverso,
excesivo o desviado de las herramientas de gestion. No es la violencia como
prerrogativa de lo marginal lo que nos interesa, sino la violencia de la norma que
se hace eco de ella, precisamente porque la gestion pertenece al universo de las
normas organizativas (Boussard, 2005). Junto a una violencia que es la excepcion,
existe una violencia ordinaria, la de los sistemas (violencia legitima en Weber,
violencia institucional en Foucault). El debate sobre la relacién entre violencia y
gestion se ha movido esencialmente en esta direccidén, y es aqui donde
desarrollaremos nuestro argumento.

¢Es necesario especificar la expresion “violencia en el trabajo”? A estas alturas,
bastara con la definicién muy inclusiva del filésofo Yves Michaud (1986, p. 20)*
“Hay violencia cuando, en una situacion de interaccion, uno o varios actores actiian de forma
directa o indirecta, masiva o distribuida, perjudicando a uno o varios otros en diversos grados, ya
sea en su integridad fisica, en su integridad moral, en sus posesiones o en su participacion sinbilica
y eultural’. Al tratarse de una investigacion sobre las herramientas de gestion, huelga
decir que no se centra en la violencia fisica, que puede existir en determinadas
situaciones de trabajo, sino en relacién con otros tipos de artefactos distintos de
las herramientas de gestion. En cambio, nos centraremos en los diferentes estados
de la violencia psicologica® y, en particular, en los anclajes organizativos de esta
violencia. A continuacién, pasamos a los trabajos criticos que acusan a las
herramientas de gestiéon desde esta perspectiva.

II. LA ACUSACION DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTION
DESDE LA PERSPECTIVA DE LA VIOLENCIA

3 Siguiendo el ejemplo de muchos otros autores, Courcy, Savoie y Brunet (2004) definen la violencia laboral
como "la conducta de un miembro o ex miembro de una organizacidn que contraviene las normas de la misma
y que tiene por objeto causar dafio o coaccidn a otro miembro".

4 Para una reflexién sobre los problemas tedricos y practicos que plantean las definiciones de la violencia,
véase Dejours (2007, pp. 9-14).

5> Una vez mas, la biparticién es menos evidente de lo que parece. Por ejemplo, se sabe que los trastornos
musculoesqueléticos estan relacionados con las condiciones psicosociales del trabajo y, en particular, con el
estrés (Aptel y Cnockaert, 2002).



IL.1. I.A CLINICA Y I.A CRITICA DE I.A VIOLENCIA

En las fronteras de la sociologia y la psicologia, la mayoria de los escritos que
vamos a mencionar comparten el mismo enfoque clinico que ve la herramienta
como un vector de deshumanizaciéon del trabajo y de alienacién y que A. Lévy
(1997, p. 15) describe como “e/ acercamiento a un sujeto o a un conjunto de sujetos reunidos
en un grupo u organiacion, que luchan contra un sufrimiento, una crisis que les concierne en su
conjunte”. La dominaciéon se aborda principalmente en el registro de la
psico(socio)logia. Estos trabajos también coinciden en la primacia del terreno, es
decir, tanto un terreno fisico en el que el clinico debe moverse para captar
comportamientos humanos concretos, pero también un “terreno mental”, porque
“el lugar del trabajo clinico corresponde a una situacion concreta y a un tiempo vivido” (id., p.
15). Podemos distinguir dos corrientes principales dentro de este trabajo critico.

La primera corriente se inscribe en la “aventura psicosociologica" descrita por N.
Aubert y V. de Gaulejac (2005) que se refiere al intento de tender puentes entre la
sociologia y la psicologia. Surgida en los afios sesenta, la psicosociologia se inscribe
en una “clinica social™, para la que toda organizacién es un lugar habitado por el
inconsciente grupal y organizativo donde el imaginario, las fantasias y los deseos
expresan su poder (Enriquez, 1997, p. 16). Tendencia transdisciplinar, la
psicosociologia se inspird en sus inicios en el proyecto democratico de Kurt Lewin,
descubridor de la dinamica de grupos. Se basa en el psicoanalisis, en particular en
las ensefianzas de Freud sobre la psicologia colectiva y en sus seguidores, como el
psicoanalista britanico Wilfred Bion, pionero de la psicoterapia de grupo, que
experiment6 en la Clinica Tavistock de Londres. También toma sus referencias de
la psicologia humanista (Abraham Maslow, Carl Rogers, etc.) y de la etnopsiquiatria
(Georges Devereux). Por dltimo, esta influenciada por las reflexiones de Georg
Simmel sobre la politica como campo de investigacion antropologica. Tomando a
menudo prestados los analisis marxistas, desarrolla un cuestionamiento critico del
significado de las acciones colectivas.

La segunda corriente, que despegd en Francia en los anos 90, se centra mas en el
individuo en su relacién con el trabajo subjetivo. Aunque no se puede reducir hoy
en dia a la psicopatologia del trabajo, si que es el origen de esta corriente, como
demuestran los trabajos de C. Dejours, médico laboral y psiquiatra, que se impuso,
en los anos 80, como uno de sus principales representantes. Basicamente, se trata
de una “nueva mirada al sufrimiento humano en las organizaciones” (Dejours, 1990) que
pretende dar cuenta de los mecanismos psicolégicos que vinculan el trabajo y la
salud mental. L.a psicopatologia del trabajo se centra en el analisis de las

6 A veces se denomina psicologia social clinica o sociologia clinica.
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deformaciones que las pruebas del trabajo provocan en el equilibrio psicolégico
del individuo (Dumond, 1992). Consiste en estudiar la reorganizacion psicologica
que se produce durante una actividad laboral (nuevas defensas psicologicas,
consolidacién o debilitamiento de la estructura psicologica, satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajo, aparicion de ansiedad y estrés). La clinica del sujeto en
el trabajo - psicodinamica del trabajo, para C. Dejours, clinica de actividades, para
Y. Clot- tiene la particularidad de situar en el centro de su analisis el acto de trabajo
y el proceso psicologico por el que el sujeto se amolda a este acto, se beneficia de
él o lo sufre’.

Si los niveles de analisis son diferentes, hay fuertes convergencias entre estas dos
corrientes. Por lo tanto, mencionaremos algunos trabajos representativos
considerando las tres criticas esenciales que los atraviesan:

— la critica del proyecto manipulador: 1a herramienta de gestién es un sefiuelo
manipulado por lideres fundamentalmente perversos cuyo proyecto es
someter mejor a los individuos tras la fachada de la racionalidad,

— la critica al tecnicismo: la herramienta de gestion es una terrible
simplificacién que evacua una parte importante de la realidad, haciendo que
se desconozca la complejidad y, sobre todo, la subjetividad de los actores;

— la critica de la organizacion del capitalismo moderno a través de la critica de
la ideologia gerencial y del culto a la excelencia: la herramienta gerencial es
un medio de dominacién adaptado a las nuevas formas del capitalismo.

TABLA 1
Algunas publicaciones criticas sobre herramientas de gestion
Autores
(Disciplina de Motivos implicados ¢Qué se critica? ¢En nombre de qué?
referencia)
Critica al proyecto manipulador
i El farol de los
E. Enriquez (1982, La empresa, como . .
directivos, el asombro | Autonomia y libertad
1989, 1997) estructura de poder, ) R
. . . < de los trabajadores de los individuos.
(Psicosociologia) suefia con un control
ante el plan contable

7 Aunque parece centrarse en el sujeto individual, esta corriente no desdefia la dimensién colectiva del
trabajo. Asi, en su critica a la "psicologizacidn del trabajo", Lhuillier (2006) argumenta contra el reduccionismo
gue consiste en evacuar el marco social y colectivo en la actividad y dejar de lado el contexto organizativo en
el que se inserta la actividad. Del mismo modo, Dejours (2007) nos invita a no disociar los procesos de trabajo
y las relaciones sociales de trabajo. Lo uno lleva a lo otro, ya que ciertas opciones y decisiones relacionadas
con la organizacién del trabajo (reorganizaciones, evaluacion individualizada, calidad total, etc.) pueden
desestabilizar la cooperacién y favorecer la aparicion de la violencia.
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mercado a los generadoras de
individuos. sufrimiento.

I1.2 CRITICA DEL PROYECTO MANIPULADOR

Para muchos sociélogos clinicos, las técnicas de gestion contienen un proyecto de
manipulacion. La apologia de la excelencia ocultaria asi las intenciones de los
dominantes, cuyo proyecto es en realidad un proyecto de control en el que las
herramientas de gestién sélo intervienen como medios de racionalizacién. Esta
linea de pensamiento ha recorrido la literatura psicosocioldgica durante varias
décadas.

E. Enriquez (1982, 1989, 1997), cuyo trabajo se centra en la organizaciéon vista
desde el psicoanalisis, es uno de los principales portadores de esta critica. En
particular, parece considerar que la aparente complejidad de las herramientas de
gestion se justifica sobre todo por sus efectos seductores, destinados a sorprender
para someter mejor, como muestra el siguiente extracto: “En cuanto a los empleados y
trabajadores atrapados por el discurso imperante, no pueden sino sentirse abrumados por los
instrumentos de gestion utilizados y por los métodos aparentemente complejos (por ejemplo, el
asombro provocado en muchos trabajadores cnando se les presenta un plan de cuentas), y por ello
se someten a ellos en masa” (Enriquez, 1982, p. 28). Entre los tipos de estructuras que
estudia (carismatica, burocratica, cooperativa y tecnocratica), es la estructura
tecnocratica a la que se dirige especialmente: “La fecnocracia no se interesard por las
reglas de la organizacion racional, como los burderatas, sino por la gestion racional. Por lo tanto,
se hard hincapié en el uso de instrumentos de gestion sofisticados” (id., p. 30).

Unos afios mas tarde, Enriquez (1989) actualiz6 su tipologia de estructuras
describiendo una forma emergente de organizacion: la estructura estratégica que, a
diferencia de la estructura tecnocratica que pretendia basarse en la ciencia, sélo se
interesa por la operatividad de los métodos y atrapa a los individuos reforzando,
de forma sutil, el control de las mentes, lo que es fuente de “desgaste mental”’ y “estrés
profesional constante”.

En la misma linea tedrica, N. Aubert y V. de Gaulejac (1991) analizan los
problemas causados por las tecnologias modernas que provocan un doble
movimiento contradictorio de descentralizacion, a través de la creciente autonomia
de los empleados, y de centralizacion, en la medida en que el poder se concentra
en torno a las herramientas de decision: los sistemas de informacion vy
comunicacion.



V. Brunel (2004) muestra que las formas modernas de gestiéon saben subordinar al
individuo el estrés generado por el uso de estas herramientas y su tratamiento, en
el marco de lo que puede parecer una delegacion. En el libro basado en su tesis,
rastrea el paradigma objetivista en sus regiones mas avanzadas, las practicas de
"gestion de la subjetividad" que comenzaron a florecer a principios de los afios 90.
Para gestionar el estado de cambio permanente, las empresas utilizan herramientas
de desarrollo personal destinadas a inculcar los cédigos de comportamiento mas
utiles para la empresa: la programacién neurolingtistica, el analisis transaccional,
etc. Esos métodos son faciles de utilizar y tienen la ventaja de ser faciles de
entender, aunque no sean cientificos. Su caracter operativo y su insistencia en la
eficacia personal los han convertido en seductoras herramientas de "autogestiéon"
para los directivos, al tiempo que ejercen una forma de suave violencia. Los
conflictos se borran, ya no tienen razén de ser: simplemente revelan una carencia
personal, ya que es el individuo quien debe gestionarse para adaptarse mejor. La
violencia objetiva que ejercen las herramientas de gestion, y que es fuente de estrés
o de dificultades personales para los individuos, se niega asi y se desplaza hacia la
violencia intrasubjetiva.

I1.3. LA CRITICA DEL TECNICISMO Y IL.A EVACUACION DE I1.A
SUBJETIVIDAD

Un buen ejemplo de esta critica se encuentra en G. Amado y E. Enriquez (20006,
p. 3). Enriquez (20006, p. 8), editorialistas del primer nimero de la Nouvelle Revue
de Psychosociologie, cuando exhortan a sus lectores a permanecer vigilantes ante
el auge del tecnicismo: “Nos parece esencial que, en un momento en que asistinos al retorno
con fuerza de un modo de pensamiento positivista y tecnicista que tiende a negar o a despreciar la
complejidad y la dimension a menudo inconsciente de los procesos que construyen la vida social,
una nueva revista de psicologia social pueda actuar como portavog de todos los especialistas de las
ciencias humanas para los que el término “humano” sigue teniendo sentido”.

C. Dejours (1995) también otorga a la tecnologia un lugar central en su analisis
critico de los presupuestos de la investigacion sobre el factor humano. Tomando
prestada de Marcel Mauss su definiciéon de la técnica -la técnica es un acto
tradicional eficaz- subraya: “No bay ninguna transformacion regulada del mundo que no
implique una mediacion o una instrumentacion” (1d., p. 33). La técnica es lo que une al
sujeto individual (Ego) con el otro. Es a la vez “un acto de transformacion del mundo y
un acto de transformacion del sujeto” (p. 30). Inspirandose en Habermas, cuestiona la
reduccion de la accion a la accidn instrumental, la que se desarrolla en el mundo
de los estados de cosas, el mundo objetivo, basada en el Gnico valor de la verdad y

la eficacia. Porque “é/ trabajo se desarrolla en el mundo subjetivo y no solo en el nundo fisico
(objetivo) y social’ (p. 83).



Como analista del sufrimiento en las organizaciones, Dejours (1990, 1998) ha
desarrollado una critica al discurso “economicista” y a las practicas excluyentes que
de él se derivan. En un texto de 2003, apunta especialmente a la evaluacién
individualizada del rendimiento: “No existe estrictamente ninguna proporcion entre el
esfuerzo, la habilidad, el saber hacer, el ingenio del agente, por un lado, y lo que es visible por
otro, es decir, el volumen de negocio, el niimero de usuarios recibidos e informados, o el nimero de
expedientes procesados, por otro lado” (Dejours, 2003, p. 32). Para este autor, el trabajo
se define menos por el cumplimiento de las prescripciones que por lo que el sujeto
debe afadir a ellas para alcanzar los objetivos que se le asignan. En cierto modo,
lo real es lo que se resiste a la técnica. El proyecto de transparencia, al que aspira
la direccion, estarfa condenado al fracaso debido a cinco grandes obstaculos:

— la obligacion de la clandestinidad asociada al engafio, porque el autor nos dice:
“Trabajar bien es siempre cometer delitos” (p. 15). Sin este engafo, que no es mas
que una busqueda celosa de ajuste a las limitaciones de la situacion, el trabajo
no podria realizarse;

— las cuestiones de poder que justifican el hecho de que al actor le interese
mantener en secreto sus formas de hacer las cosas, sus habilidades, para
preservarse y negociar su lugar en la organizacion;

— ¢l déficit semidtico, es decir, la dificultad de expresar el conocimiento practico
con palabras, lo que dificulta la resistencia a la imposicion de la descripcion
oficial del trabajo (dominacién simbolica);

— las competencias  tacitas, tundamentalmente subjetivas, resultantes del
conocimiento corporal del trabajo (las del agricultor capaz de anticipar las
reacciones del animal, como las del piloto de caza ante un problema de su
avion);

— las estrategias de defensa colectivas e individuales, a menudo inconscientes, contra
el sufrimiento fisico o psicolégico, que reducen la capacidad de pensar en el
trabajo.

Dejours identifica dos tipos de consecuencias perjudiciales de la evaluacién de los
directivos: por un lado, las consecuencias industriales y econémicas derivadas del
desconocimiento del trabajo real, la “negacion de la realidad” y, por otro, las
consecuencias sobre la salud de los trabajadores, con, por ejemplo, “patologias de
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sobrecarga”, que conducen a la depresién, o incluso a los suicidios de los
trabajadores.

Otro autor de la corriente clinica de la psicologia del trabajo, Y. Clot (1995), adopta
una postura mas general contra la racionalizacion del trabajo que evacua la
dimension humana del mismo: “/ racionalizacion propaga la negacion del trabajo, la
tlusion de un trabajo sin hombres” (p. 6). Sin embargo, la desmaterializacion del trabajo
no conduce tanto a la evacuacion de la dimension humana como a situarla en el
centro de la reflexion. Clot muestra asi la doble direccién del sistema informatico
(d., p. 79), ala vez instrumento técnico dirigido al objeto e instrumento psicolégico
dirigido al sujeto. Para Clot, las dos dimensiones estan irreductiblemente unidas, la
creciente objetivacion de las operaciones va unida a una creciente subjetividad de
la actividad.

I1.4. I.A CRITICA A I.A COLONIZACION DE I.AS L.OGICAS SOCLALES
POR EL CAPITALISMO

Desde los inicios de la corriente psicosociolégica, la critica a la gestion fue
acompanada de una critica social. En la “pinza de la organizaciéon” descrita por
Pages, Bonetti, de Gaulejac y Descendre (1979), se analiza la filial francesa de una
multinacional americana especializada en alta tecnologia, representativa de la
empresa “hipermoderna”, para identificar la principal caracteristica de la sociedad
neocapitalista. El analisis de la organizacion hipermoderna articula, pues, dos
marcos teoricos: el marxismo y el psicoanalisis. La organizacion es tratada como
un sistema de mediacién de las contradicciones que plantea el desarrollo del
capitalismo, en el que las técnicas de gestion desempefian un papel fundamental.

Siguiendo con el estudio de la relacién entre gestion y sociedad, de Gaulejac (2005)
denuncia el imperialismo de la 16gica empresarial que “coloniza la sociedad” y se
instala en el corazon del sistema econémico, social y politico, haciendo que las
consideraciones contables y financieras primen sobre las humanas y sociales. Para
este autor, la gestiéon parece ser un sistema de organizacion del poder: “Bajo una
apariencia objetiva, operativa y pragmatica, la gestion directiva es una ideologia que traduce las
actividades humanas en indicadores de rendimiento y el rendimiento en costes y beneficios” (p.
22). En el centro de la critica estda la vision del hombre reducido a Homo
oeconomicus y su subproducto: la “cuantofrenia”, o enfermedad de la medicion,
una patologfa que consiste en intentar traducir sistematicamente los fenémenos
humanos en datos numéricos.

Destacando la “falsa neutralidad de las herramientas de gestion”, de Gaulejac (op. cit.,
cap. III) toma como principal objetivo una “utopia movilizadora”, 1a gestién de la
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calidad® y, mas concretamente, la EFQM (Fundacion Europea para la Gestién de
la Calidad), cuya ambicién declarada es ser “el motor de la excelencia sostenible en
Europa”. Paraddjicamente, explica, mientras que los especialistas en calidad
afirman luchar contra las concepciones tecnocraticas del trabajo y basarse en un
“marco no prescriptivo”, este enfoque pretende “medir, validar y calibrar sus
procedimientos de evaluacién interna” (id., p. 60). Para ello, propone una matriz
de calificacion muy sofisticada en la que 9 criterios se desglosan en 37 subcriterios,
medidos por 174 indicadores y 159 items. Cada {tem, se especifica, supone un 0,153
de la puntuacion final. De Gaulejac cuestiona el hecho de que estas herramientas,
aunque generan una oposicion mas o menos latente, son poco cuestionadas por
quienes sufren sus efectos. Ve en ello la marca de una doble funcioén central, a la
vez psicolégica - de tranquilizacion frente a la incertidumbre (introducen una
apariencia de estabilidad y objetividad) - y politica - de regulacion frente al poder
de direccién (parecen limitar la arbitrariedad y dan a cada empleado la sensacion
de ser tratado como los demas).

III. DISCUSION

¢Qué pasa con estos cargos contra las herramientas de gestion? Seamos claros: son
indispensables. Dado el progreso de las técnicas de gestion y su extension a nuevos
campos de aplicacion, es evidente la necesidad de esta critica. Su difusion
contribuye a un distanciamiento por parte de los propios gestores de sus practicas.
Como contrapunto a la abundante literatura prescriptiva, contribuye a cuestionar
comodas certezas. Sin embargo, en varios aspectos, parecen insuficientes y, a su
manera, reductores.

En primer lugar, es importante subrayar ciertas ambigliedades en la critica de las
herramientas de gestion.

II1.1. ;CRITICA A 1.AS HERRAMIENTAS DE GESTION O CRITICA A 1A
GESTION?

En primer lugar, a veces es dificil distinguir entre la critica a las herramientas y la
critica a la propia gestion: desde esta perspectiva, la violencia es necesariamente
producida por las herramientas, porque la gestién es una practica inherentemente
violenta. En realidad, la critica se refiere mas a las relaciones sociales que subyacen
al uso de las herramientas de gestion que a las herramientas en si. Las herramientas
se reducen asf a la relacién de dominacién (entre la cipula estratégica de la empresa

8 También se puede encontrar una critica a la gestién de la calidad en Dejours (2007, p. 67-70).
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y la base, por ejemplo, entre capitalistas y trabajadores) que configuran. Esta
asimilacion es evidente tanto entre los que critican el proyecto manipulador como
entre los que se preocupan por la extension de la esfera capitalista. Sin querer
ocultar esta dimension esencial de las herramientas de gestion (que es la de llevar
la huella de las relaciones sociopoliticas que equipan y contribuyen a reproducir),
nos parece que también podemos prever herramientas asociadas a estas relaciones
que no irfan en el sentido de un aumento de la violencia sino de un apaciguamiento.

¢No tienen también sentido ciertas herramientas de gestiéon en el marco de un
proyecto burocratico en el sentido de Weber (1971), que combina justicia y
eficacia? La clarificacion de las reglas del juego y el establecimiento de
procedimientos vinculantes para todos, tanto para los dominantes como para los
dominados, siguen siendo esenciales para establecer la legitimidad racional-legal de
la dominacién en el trabajo en las organizaciones. Estos elementos ciertamente
promueven la dominacion al legitimarla, pero también la enmarcan y la hacen
menos arbitraria. En cierto modo, son las limitaciones que imponen a la
dominacion las que la hacen legitima (Boltanski y Chiapello, 1999; Chiapello,
2003). Desde esta perspectiva, las herramientas burocraticas tienen un papel
profundamente ambivalente, ya que pueden organizar la previsibilidad de la accion
directiva, fomentar la igualdad de trato de las personas, una mayor difusion de la
informacién y una mayor transparencia de las decisiones y las practicas. Por lo
tanto, también pueden servir para reducir la arbitrariedad jerarquica y una forma
de justicia procedimental que contribuye a reducir ciertas fuentes de violencia
organizativa.

Por lo tanto, es importante analizar caso por caso los efectos de las herramientas
de gestion en la regulacion de las relaciones de poder que organizan. De este modo,
sera posible identificar las herramientas que aumentan la violencia psicologica,
acelerando, por ejemplo, la exclusion de los mas débiles, y las herramientas que la
reducen, apuntando, por ejemplo, a reducir las distintas formas de discriminacion
poniendo de relieve las practicas, obligando a pagar lo mismo por el mismo
rendimiento. Si consideramos que las herramientas de gestién equipan las pruebas
del mundo del trabajo, entonces es posible estudiar en qué medida contribuyen a
hacerlas mas justas o mas injustas, qué formas de violencia filtran y cuales

tavorecen (Bourguignon & Chiapello, 2005).

También hay que sefialar que, mas alld de las funciones explicitas reivindicadas por
sus promotores -y que no estamos obligados a tomar al pie de la letra-, las
herramientas de gestion desempefian toda una serie de funciones implicitas
(Gilbert, 1998) que, lejos de provocar manifestaciones de violencia, contribuyen a
frenarlas. No es raro que, aunque no se haya disefiado con esta intencion, la
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herramienta actie como un pararrayos, canalizando las emociones durante los
cambios organizativos. Su aplicacion es entonces una oportunidad para liquidar los
problemas que no se pudieron abordar de frente, sin pasar por el conflicto abierto
y los danos asociados. Tomemos un ejemplo tipico, el de los programas
informaticos de gestion integrada, muy criticados por sus consecuencias sobre el
trabajo y el equilibrio de responsabilidades. jPodemos contentarnos con
considerarlas inicamente como la expresion de una nueva forma de trabajo penoso
y un factor de exclusiéon? En las grandes empresas, en el centro de las tensiones
que atraviesan la gestiéon de los recursos humanos, el programa informatico
integrado aparece también a veces como un mediador destinado a gestionar la
tensiéon contradictoria entre el desarrollo de la autonomia, a través de
organizaciones mas descentralizadas, y el refuerzo del control, a través del control
de la informacion, sus circuitos y su tratamiento (Gilbert, 2001). Los paquetes de
software integrados se introducen en las empresas presas de tensiones y
contradicciones en términos de estrategia, discurso politico y practicas reales. Una
de sus funciones es absorber estas tensiones y contradicciones.

En términos mas generales, para no caer en la trampa de una critica generalizada
de las herramientas de gestion, es importante situar su estudio en el contexto social
mas amplio para centrar la critica en el nivel adecuado. Asi, De Gaulejac (2005)
cuestiona que la sociedad se inspire en las practicas de gestion del mundo
comercial. Pero, ¢no son las propias operaciones concretas de gestion la traduccion
organizativa de una operacion socioeconomicar ;Es la gestion la que conquista la
sociedad o es un sistema social neoliberal que se enriquece con la gestiéon y
promueve ciertas practicas y herramientas de gestion especificas? La critica clinica
de las herramientas de gestion apenas alimenta el debate sobre este punto, ya que
ello exigirfa una distincion analitica entre, por ejemplo, las operaciones de medicion
o evaluacion como operaciones genéricas de gestion, por un lado, y las
racionalidades y apuestas politicas con las que pueden estar investidas en
determinados momentos historicos, que orientaran la practica, por ejemplo, las
elecciones concretas de los indicadores, asi como su inscripcion en las practicas de
manera singular, cuyo caracter violento puede ser entonces evaluado y calificado.

II1.2. ;1.A CRITICA DE TODAS I1.AS RESTRICCIONES?

Otra tendencia radical en la literatura critica con las herramientas de gestion es
considerar que, al limitar la accién, expresan violencia. Bajo este régimen, toda la
educacion esta proscrita e incluso el lenguaje “es fascista”, por utilizar una
acusacion utilizada en los afios 70. En efecto, es imposible pensar sin conceptos y
sin vocabulario. Por lo tanto, la dominacién esta en lo mas intimo: en nuestras
formas de pensar y en nuestra cognicion. Las herramientas de gestion, al ser
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portadoras de un vocabulario y unas representaciones del mundo, sobre todo del
mundo que ayudan a gestionar, ejercen por tanto también una coacciéon (juna
violencia?) sobre la cognicion de los actores de la empresa.

Sin embargo, una vez reconocida esta dimension, la reflexiéon parece incapaz de ir
mas alla. Porque es imposible pensar en un mundo sin socializacién, sin lenguaje y
sin restricciones. Por lo tanto, es importante no equiparar todas las restricciones
con la violencia, aunque sea simbélica.

También en este caso, sélo un analisis preciso de las situaciones permitira evaluar
el grado de control que ejercen las herramientas: para utilizar la terminologia de los
investigadores del comportamiento organizativo, ¢producen un ‘“acoplamiento
flojo” o un “acoplamiento estrecho”’? ;Las personas estin sometidas a un sistema
dictatorial que las controla y reglamenta, o esta limitaciéon ejerce una accioén
educativa sobre un grupo de trabajo que se apropia de nuevos conocimientos a
través de la mediacion de la herramienta y aumenta su poder de accioén?

El proyecto de controlar la accién colectiva a través de herramientas de gestion se
mantiene. Se puede rechazar este proyecto y toda buisqueda de eficacia colectiva
en nombre de una libertad individual inalienable, lo que nos devuelve a una critica
de la gestion mas que de la herramienta. O se pueden criticar las formas que adopta
este equipo de control y encontrar su agarre excesivo, que no es exactamente lo
mismo. ¢Qué grado y forma de restriccion son aceptables para el desarrollo de la
accion colectiva? La pregunta no es nueva y no tiene una respuesta simple y
universal. El analista critico de las herramientas de gestiéon se encuentra con ella
del mismo modo que el socidlogo, el psicélogo o el politdlogo criticos.

Ademas, desde un punto de vista practico, aunque las herramientas de gestion
pueden considerarse impuestas, también se “ponen a disposicion™: permiten a los
agentes realizar su trabajo y coordinarse entre si. No podemos pretender que la
pretension de utilidad que hacen los promotores de las herramientas de gestion sea
s6lo un engano.

Aqui encontramos una segunda ambivalencia de las herramientas de gestion:
funcionan porque los actores las utilizan. Y si la gente los utiliza, no puede ser sélo
porque se vea obligada a ello o porque se haya visto desbordada por los procesos
ideoldgicos. La sociologia ha acumulado durante décadas historias de resistencia al
cambio, de mal uso de las herramientas, de uso puramente ritual sin efecto real, de
modo que la historia de un trabajador totalmente dominado no puede sostenerse

9 “Tight or losse coupling”.
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por mucho tiempo. La sociologia de la traducciéon (Akrich, Callon y Latour, 2000)
también nos ha permitido ver los procesos de inscripcion en el trabajo en cualquier
éxito técnico, que implican una transformacién de los enfrentamientos entre los
actores humanos y no humanos y, por tanto, la capacidad de los trabajadores para
dar forma en parte a la técnica que incorporan a sus acciones.

Ciertamente, podemos dar cuenta de la participacién de los actores en la
organizaciéon de su propia restriccion con el lenguaje de la sumision libremente
consentida (Joule y Beauvois, 1998), pero esto no nos parece que agote el analisis.
También es importante tener en cuenta el entusiasmo por el progreso técnico o
por las ganancias de capital de trabajo que ha permitido la evolucién de las
herramientas. El desarrollo de sistemas de informacién en las organizaciones no
serfa posible si s6lo se tratara de desarrollar el sistema de opresion.

Simetrizar el analisis y tomar en serio el discurso técnico positivo de la misma
manera que el discurso critico y la denuncia de los abusos, nos parece que es el
paso importante que hay que dar a partir de ahora, para avanzar en la comprension
del vinculo entre la violencia y las herramientas de gestion.

IV. CONCLUSION

La critica de las herramientas de gestién en relacién con la violencia en el trabajo
es una critica que puede calificarse de madura. El trabajo se ha ido acumulando
durante varias décadas y hemos tratado de ponetlo en orden. Una vez reconocidos
los logros de este trabajo, que son ttiles y saludables, nos parece que es el momento
de desarrollar un analisis critico mas detallado de los efectos y la inscripcion social
de las herramientas de gestion. En nuestra opinion, este movimiento requiere un
reconocimiento de la ambivalencia de las herramientas de gestion. Esta
ambivalencia se sitia al menos en dos niveles, como hemos intentado mostrar, en
el nivel politico de las relaciones sociales, por un lado, y en el nivel utilitario de las
practicas laborales, por otro.

En el plano politico, las herramientas de gestiéon equipan en gran medida las
relaciones disimétricas entre los actores. Al servicio de la direccion de la empresa
y de sus responsables, les ayudan a desarrollar una accién coordinada y eficaz
dentro de estos grupos. Desde este punto de vista, participan en el establecimiento
de la dominacién. Sin embargo, también pueden aparecer al mismo tiempo como
reguladores de esta dominacion, limitaciones al poder del dominante, o recursos
disponibles para desviar la violencia hacia dispositivos técnicos, o para recuperar
la ventaja en un juego social (como la tradiciéon del analisis estratégico ha
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demostrado repetidamente (Crozier & Friedberg, 1977). La herramienta se
convierte entonces en un instrumento para desarrollar el poder de accion
(Rabardel, 2005). Es esta ambivalencia la que puede hacer deseable el desarrollo de
ciertas herramientas de gestion para los dominados, que la tradicién critica se ha
apresurado quizas a reducir al proyecto gerencial de control. Ilustremos esta idea
con herramientas especialmente denostadas hoy en dia, como las clasificaciones de
escuelas y hospitales. Una de sus principales justificaciones es el objetivo
democratico, ya que se trata de dar a todos informacién sobre la calidad de la
atencion y la educacion, dado que hasta ahora soélo algunas clases de la poblacion
tenfan acceso a elementos y se beneficiaban de ellos. Por supuesto, los efectos de
la retroalimentacion en las practicas dentro de las escuelas y los hospitales estan
lejos de ser todos favorables en la vida laboral de su personal, asi como en la calidad
de la atencién o la ensefianza, pero la ambivalencia de la herramienta le permite
ganar terreno y también hace que sus efectos sean en parte impredecibles.

Las mismas observaciones podrian hacerse sobre la gran reforma del Estado
introducida con el voto de la LOLF. Esta ley, recordemos, fue votada por la
derecha y la izquierda al unisono, para mejorar la rendiciéon de cuentas a los
ciudadanos y un mejor uso de los recursos publicos. Su aplicacion se ve favorecida
por los valores que encarna y que permiten la contrataciéon de todo tipo de
funcionarios de diversas partes del espacio organizativo. Por lo tanto, el analisis no
puede prescindir de un enfoque mucho mas detallado de su aplicacion, cuyas
formas no estan totalmente predeterminadas por el proyecto de equipar la gestion
del Estado. La eleccion concreta de los indicadores, el contexto politico en el que
se realiza esta aplicacion, las relaciones de poder contextualizadas entre Bercy y los
ministerios de gasto, etc. son elementos que deben incluirse en el analisis de las
herramientas de gestiéon, que no pueden ser culpables por sf solas.

En cuanto alas practicas de trabajo, las herramientas de gestiéon no son sélo fuentes
de restriccion y opresion. También son utiles, a veces incluso para aquellos que son
controlados por ellos. Es el caso, por ejemplo, de los sistemas de gestion creados
para los visitadores médicos estudiados por Claire Dambrin (2007), que facilitan
su seguimiento de los clientes y las visitas, pero al mismo tiempo hacen mas visible
su trabajo. Hay una profunda transformacién de su trabajo que divide al personal
expuesto a ella, entre los que insisten en los resultados globalmente positivos de la
herramienta y los que son especialmente sensibles a sus efectos negativos. Se
promueven nuevas competencias, mientras que otras caen en desuso. Estos
cambios producen ciertamente una cierta violencia, pero estan estimulados por el
deseo de obtener los beneficios prometidos de la herramienta. El caracter utilitario
de la herramienta, que se subraya con la propia palabra herramienta, no puede
rechazarse sin mas, ni reducirse a la mera utilidad para el beneficio, o para el
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dominante. Una critica valida de las herramientas de gestién no puede ignorar su
seduccion.

Estas reflexiones amplian el cuestionamiento de Georges Friedmann sobre el
poder de la tecnologia, iniciado en su obra sobre la maquinaria industrial (1946).
¢No podriamos retomar los elementos aportados por este precursor de la
sociologia del trabajo y aplicarlos a las herramientas de gestion, mostrando que si
bien los sistemas técnicos no son neutros (como demostrd en relaciéon con los
dafios causados por el taylorismo), también son extremadamente flexibles? :No
vio también en el progreso de las técnicas de organizacion del trabajo y de las
empresas (es decir, de las técnicas de gestion) una condicién necesaria para la
liberacion del trabajador (Treanton, 1986)? No hay determinismo tecnolégico,
aunque sea de gestion. De acuerdo con el trabajo de Pierre Rabardel (1995),
consideramos que la herramienta no genera la accion, sino que la media. Esto no
significa, desde luego, que los efectos de las herramientas de gestiéon sean
inofensivos. Pueden causar mas problemas de los que resuelven a la gente.
También pueden ser falibles. Pero, s;podemos realmente prescindir de ellos? Los
trabajadores -y no sélo la direccion de la empresa- necesitan la tecnologia. Por lo
tanto, la investigacion critica debe centrarse en las formas y usos concretos de las
herramientas de gestién, asi como en los determinantes que las orientan y moldean
en diversos contextos sociopoliticos y econdmicos, haciéndolas mas o menos
fuentes de violencia, y desvincularse de una acusaciéon global o genérica. También
parece necesario reconocer la ambivalencia de las herramientas de gestion vy
considerar seriamente sus diversas seducciones para comprender mejor su
funcionamiento.
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