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EL PROBLEMA DEL CONTROL
EN LAS ORGANIZACIONES

Este articulo se propone presentar
unesquema general que permita com-
prender la existencia de diferentes
formas de control al interior de la
empresa. De manera preliminar es
posible afirmar gue existe un cierto
consenso sobre la evolucién que ha-
brian sufrido los mecanismos de con-
trol social en el trabajo. En la actuali-
dad se propone la tesis de que el
progreso de la tecnologia estaria en
relacion con la necesidad de mante-
ner el control sobre los trabajadores.
(Santilli, 1985; Warnotte, 1983). De la
misma manera, se postula la modifica-
cién delsistema de controlentasocie-
dad y en las empresas, su extension a
Zonas nuevas para-hacer frente a los
cambios del sistema productivoy alas
condiciones actuales de las relaciones
de poder en la sociedad. (Pagés et al,
1984). Este texto no intenta pasar re-
vista-a la historia y evolucion del con-
trol en las organizaciones. Para ello
seria necesario relacionar numerosas
variables (historicas, culturales, politi-
cas, etc.), aproximacion que sobrepasa
con creces las posibilidades y objeti-
vos del texto.
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Este articulo seinteresa en plantear
el tema del control en la empresa
desde la perspectiva psicosociologica,
pues sorprendentemente en esta dis-
ciplina éste es poco conocido o esca-
samente divulgado. Ello se observa
particularmente en América Latina
donde la administracion y gestiéon de
recursos humanos esta principalmen-
te influenciada por la tradicién y el
método empirista norteamericano;
los programas de formacién y 10s tex-
tos divulgados relacionados que inclu-
yan esta tematica son escasos. Por lo
mismo, son pocos los profesionales -
que, trabajando en gestion de empre-
sas, cuestionen su rol o el tipo de
influencia que ejercen, desarrollan,
promueven y también se ejerce sobre
ellos.

Eltexto esta dividido en tres partes.
Enla primera se abordara una concep-
cibn operacional del control. No se
trata de una definicidbn exhaustiva ya
que, para los objetivos del articulo, ha
sidonecesario circunscribirlay limitarla.
Enla segunda parte se presentan dife-
rentes tipos de control, segin una
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integracién hecha a partir de diferen-
tes autores. Finalmente, se presenta
una sintesis y algunas reflexiones so-
bre el tema.

1.

EL CONCEPTO DE
CONTROL EN EL TRABAJO

Toda empresa, en tanto organi-
zacion, tiene como proposito la
instauracion de un tipo de es-
tructura que favorezca un esta-
do de regulacidn interna y ex-
terna atendiendo a sus objeti-
vos. Para alcanzar dicho estado,
la empresa intentara reducir los
conflictos y los desacuerdos en-
tre sus miembros. Por ello toda
organizacion intenta tener, a lo
menos, un cierto control de su
mundo interno a fin de alcanzar
los objetivos que se fija.

tllugar de trabajo ha sido siem-
pre un lugar de conflictos, de
enfrentamientos, de oposicio-
nes. Los empleadores desean
obtener el maximo esfuerzo de
parte de los trabajadores, y és-
tos resisten a las presiones de
susempleadores. Para contener
este conflicto y reducirio (movi-
lizar los recursos humanos, de-
tener la resistencia del hombre
altrabajo,detenerlosfrenosala
producciéon), la administracion
va a desarrollar diferentes me-
dios. A esos medios (estrategias)
se les denominara en un senti-
do amplio, control.

TIPOS DE CONTROL

En la evolucién del trabajo es
posible identificar dos grandes
momentos en relacién al con-

2.1.

trol, que estarian estrechamen-
te ligados conla evolucion de la
sociedad. Al mismo tiempo, el
control hace necesaria la exis-
tencia de dimensiones cultura-
les, las que ligadas a un sustrato
simbédlico fundanla racionalidad
y la legitimidad de las interac-
ciones.

Un primer momento se situaria
después de la revolucion indus-
trial, que corresponde al naci-
miento del capitalismo. El traba-
jo se transforma en la razon de
sery el centro de la sociedad.
Este periodo corresponderia al
desarrollo de los medios llama-
dos “racionales”. Un segundo
momento corresponderia a la
época actual que podria ser de-
nominado “post-racional”. (Tixier,
1988, p. 616).

Los Modelos Racionales: Des-
de el comienzo de la industriali-
zacibn y frente a su sistema de
produccion, se observan reac-
cionesy resistencias de una ma-
no de obra que no esta habitua-
da a esa concepcion del trabajo
nimenosal ritmo tan apremian-
te queimpone. Asise observa el
nacimiento de una verdadera
ideologia del trabajo, el desarro-
llo de una serie de valores, ideas
fuerza, figuras emblematicas. El
trabajo se vuelve sinbnimo de
actividad humana en general,
Unico medio de subsistencia,
condicién de insercidén y de re-
conocimiento sodial. Su rol se
vuelve igualmente determinan-
te en la personalidad del indivi-
duo. Este resultado se aprecia,
por ejemplo, en la contribucion
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del trabajo a la construccion de
laidentidad individual y colecti-
va o enlas consecuencias psico-
logicas que puede provocar la
cesantia’. (Warnotte, 1988).

En este contexto, el conflicto
esta siempre presente, CoOmMo
también la necesidad de con-
trol. Es posible observar una cier-
ta evolucion y una transforma-
cibn de la naturaleza y de las
caracteristicas de ese control.

Control Simple: Se trata de un
control directo sobre los indivi-
duos, ejercido a través de la
violencia. (Enriquez, 1974). El
poder interviene directamente
enel proceso de trabajoa través
derecompensasy sanciones,de
la estabilidad y del despido. El
contrato de trabajo se presenta
asimétrico, el factor trabajo esta
ubicado en una situacién de
sumision. El control se funda en
un encuadre personal y represi-
vo (fundado en la represiony; se

-evidencia claramente el discur-

so de la violencia inmediata y
total. (Molitor, 1989, Enriquez,
1983).

Control estructural: Se trata de
un control mas bien institucional
y menos visible. Se desarrolla a

a)

b)

partir del momento en que los
sindicatos se constituyen y las
luchas obreras se organizan, en
aquellos lugares en que las
empresas se amplian y son mas
complejas. Historicamente es
posible distinguir tres frases:

Control técnico: Aparece en el
momento en que las maquinas
sirven para controlar, dirigir y
pautar la velocidad del proceso
de trabajo. Se trata de someter
al trabajador al ritmo de la ma-
quina.

Control burocrdtico: Se inscri-
be en aquellos lugares en que
las relaciones sociales de traba-
josondeterminadas por un con-
junto de normas formales y re-
glas impersonales que dictan
los comportamientos a adoptar.
Se trata de la organizacion del
trabajo con division de tareas, la
asignacion de capacidadesy los
medios de accion: ya no existe
un control de los individuos
sino un control del trabajo (y del
rendimiento) que ellos deben
cumplir. (Enriquez, 1983). Elmo-
defo burocratico (también el
taylorismo)encierrala actividad
humana en un conjunto de re-

- glas que el trabajador debe obe-

decer como ejecutante (debe
hacer el trabajo)*

1 En relagion a este tema es interesante analizar la historia del concepto de trabajo y ver también las
concomitant-s culturales y psicosocioldgicas dei dineso y sus relaciones con el rol que este uene en la sociedad
ylarndernidad en general. 5obre estos temas vease de G. Mairet, L'éthique marchande, en F. weber, L'éthique
protestant et I'esprit du capialisme, Paris, Pion, 1964; M. Hopenhayn, El trabajo, itinerario de un concepto, chile,
PET, 1988; E. Fromm, El miedio ala libertad, B. Aires, Paidos, 1984; D. Hume, Del dinero, en Ensay 0s Politicos, Madrid,
Centro de estuclos constitucionaies, 7952 B. Malinowski, Antropologia y Economia, Barcelona, Editorial
Anagrama. 1976.

2 sobre este tema es interesanre analizar la relacion que existe con la compulsion a la repeticion como
otra modalidad de la pulsidn de muerte.




Este modelo racional reposa
sobre la idea-mito de la razén
universal, que legitima un con-
junto de reglas que debe respe-
tar el actor social. El mito instala
laregla como legitima y permite
la estabilidad de lasrelacionesy
los intercambios. En este caso,
el control tiene como propdsito
verificarla conformidad del com-
portamiento en relaciéon con las
directivas elaboradas porel gru-
po de técnicos/profesionales,
considerados como depositarios
del saber. En relacién con lo
anterior, esinteresante reflexio-
narsobre Ja influencia que tiene
el rol de teorizar y aplicar cono-
cimientos en la organizacion de
grandestrabajos, enla constitu-
cidbndeungrupo (porquéno una
clase) y su poder. Siguiendo la
misma tematica se puede esta-
blecerunvinculo con la concep-
¢idn de Foucault sobre la rela-
cién de poder. Este fildsofo per-
cibe una conexién entre la poli-
tica y la verdad: la verdad, lo
real,como un correlato produci-
doapartirderelaciones de fuer-
zay de relaciones politicas en la
sociedad. Asi, un nuevo tipo de
poder es un nuevo campo de
saber, donde el poder juega un
rol no solamente represivo o
ideolbgico sino produciendo lo
real? (Foucault, 1969).

Alrespecto es significativo rele-
var algunas practicas cotidianas
en la empresa, que pueden ser

vistas también como una forma
de control social. Como muestra
baste el caso de la apreciacion
de personal. En general, se trata
de evaluar la conformidad de
Jos comportamientos a las re-
glas (de comportamiento) dicta-
das para que el puesto sea efec-
tivamente bien llenado (apre-
ciacion enrelacion al puesto). En
€se Caso es posible observar que:

Cada funcién es el objeto de una
descripcidn precisa y recibe un
nombre bien preciso. Lo ante-
rior dificulta cualquier tipo de
actividad innovadora pues ade-
mas la funcion esta definida en
un tiempo determinado.

Lasrelaciones estan formalmen-
te prescritas, las reglas imperso-
nales dirigen la asignacion y la
promocion, hay procedimientos
para evaluar el rendimiento.
Como consecuencia se encuen-
tra una uniformacion delos com-
portamientos, un respeto de las
reglas y de la jerarquia, una
esclerosis de las conductas de
innovacion y el sentimiento de
los sujetos de que son una pieza
mas -absolutamente reem-
plazable- en la empresa.

De la misma manera, la inte-
riorizacion de las metas y los
objetivos de la empresa, sus
valores, es otra variable por to-
mar en cuenta en la apreciacion
del personal.

*  Existe una derta coincidencia entre esta concepcion y lo que postula M. Pagés en relacién al poder
en la empresa. Segln este autor “el poder no reside en la regla misma sino en el movimiento que Ia
instituye y en sus modalidades de puesta en practica”. (Pages, et. al 1984, p. 64).
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Este tipo de control transforma
los comportamientos de 10s su-
bordinados en tan previsibles
como posibles; los buenos re-
sultados no son obtenidos sino
gracias a un alto grado de con-
formismo, a un relativo auto-
matismo, lo que asegura su de-
pendendia (inferioridad) frente a

“aquellos que ejercen el poder.

Este control conduce a una
estratificacion de los trabajado-
res, lo cual hace muy dificil la
accion colectiva organizada.
(Warnotte, 1983; Enriquez, 1976).

Control por la gestion de afec-
tos: Se presenta como un con-
tra-modelo del control burocra-
tico y corrige sus efectos nega-
tivos. e trata de reconocer las
necesidades del individuo, si-
tuacién que no ocurre con el
modelo burocratico. Esta forma
de control supone un uso co-
rriente de intercambios afec-
tivos, permitiendo a cada uno
encontrar una suerte de reco-
nocimiento personal. ES posible
apreciar diferentes maneras de
ejercer este control.

Por ejempio, el control de Ia
eficiencia (de los resultados). En
este caso, es necesario que los
miembpros de la organizacion se
sientan integrados; entonces el
control se traduce en la acepta-

4

2.2,

cién de los objetivos de la em-
presa, que se transforma en el
ideal del yo de cada uno, en la
instancia a la cual no solamen-
te se le debe el trabajo sino la
energia vital’. Existe una sutile-
za que puede dar luces al res-
pecto: el control se evidencia en
el hecho de interpretar la regla,
pues ello implica situarse en
relacion a la reglay ya no fuera
de ella. De esta manera, cada
uno se siente responsable de-
lante de simismo y de los otros,
enlamedida que susresultados
influyen los resultados del resto
de la organizacion. Es el control
por la competencia, el éxito por
mantenerse en la carrera; la com-
petencia se extiende atodos los
dominios: la gloria y el prestigio
(el salario también es central)
seranrecompensa para los ven-
cedores;la humillacidon y la mar-
ginacion -sino la muerte simbo-
lica asociada a la pérdida del
prestigio- seran para los per-

dedores.

Los' Modélos Post-racionales:

Estos modelos de control, en
lugar de negarla creatividad y Ia
subjetividad de los actores so-
ciales en nombre de una razon
externa a ellos, construiran las
interacciones en el trabajo so-

-bre la base del reconocimiento

y la-valoracion de esta creativi-
dady subjetividad. La organiza-

Sobre este tema vale la pena detenerse a analizar las llamadas “enfermedades de la excelenda”. Estas

enfermedades aparecerian con el pasaje de una sociedad autoritaria, articulada en torno a normas Y estructuras
sociales fuertemente sedimentadas a una sociedad mas individualista y narcisista, en que las estructuras sociales
estan debilitadas y donde el logro, por cada uno, de la plena realizacion del yo en todas sus dimensiones figura
en el primer plano de las preocupaciones y es abservable también en el modo de funcionamiento de la empresa.
(Auberty de Gaulejac, 1991).




cién es concebida como un lu-
gar en que se expresa la
intersubjetividad, la expresion
individual se vuelve legitima, si-
tuacidon que pone en peligro la
integracion y la cohesion en la
empresa. Frente a estas nuevas
contradicciones, la administra-
cién buscaraarticular las dimen-
siones economicas, técnicas y
sociales a partir de la puesta en
practica de politicas de gestion
participativa (“management
participativo™ y politicas ideol6-
gicas de tipo comunitario, con-
trolando asi por la intersubje-
tividad.

- Control por la participacion

El control por la regla se sustitu-
ye porunaintegracion que des-
cansa en el principio de la parti-
cipacion de cada uno. El control
reposa en la utilizacion perma-
nente de la creatividad y 1a sub-
jetividad que facilita la puesta
en practica de estructuras parti-
cipativas, ofreciendo espacios de
expresion controlada, tendien-
tes a hacer soportar a los indivi-
duos las presiones del modelo.
La dominacion es interiorizada,
creando un sentimiento de res-
ponsabilidad personal, si no de
culpabilidad, frente a los objeti-
vos de la organizacién (el traba-
jadoryanodebe obedecer, debe
participar). La empresa parti-
cipativa se abre en micro colec-
tivos que definen microcul-tu-
ras, cuya significacion sobrepa-
saampliamente las normas ope-
racionales ligadas a la tarea.
(Tixier, 1988).
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Control por la ideologia

El problema es como mantener
la cohesion de la organizacion si
estd compuesta particularmen-
te por multiples colectivos, so-
bre todo porque la participacién
puede favorecer la expresion
efervescente y divergente que,
en general, estimula valores an-
tagonistas a aquellos de la em-
presa. Asi la empresa intentara
definir y proponer una ideolo-
gia, una ética de la organizacion,
como un lugar donde se realiza
unacomunidad. La organizacion
es definida como un lugar don-
de se encuentran individuos di-
ferenciados, orientados por va-
lores y representaciones comu-
nes que provee la empresa. Es-
tos valores serviran de guia a
los miembros de la empresa;
toda divergencia sera conside-
rada como un cuestionamiento
ya no a la empresa sino a la
instituciéon. Esto corresponde
una vision horizontalde lasrela-
ciones sociales que sustituye 1a
vision vertical de las relaciones
sociales en términos de clase.

Esta orientacibn propone una
vision econdmico-funcional de
la cultura, buscando articular
rentabilidad, sentimiento de
lealtad y adhesion (“cultura cor-
porativa” o de empresa).

En sintesis, es posible aprediar
un conjunto de practicas simbo-
licas cuyo objetivo es favorecer
la aceptacién de una estructura
organizacional y favorecer lain-
tegracion del individuo a un co-
lectivo. A modo de ejemplo, se




pueden mencdonar los rituales
de bienvenida al recién llegado,
los procesos de orientacion al
cargo, la alimentaciébn en con-
junto, etc.Los simbolos reposan
enla utilizacién de signos distin-
tivos que refuerzan el senti-
miento de pertenenciaalaem-
presa y favorecen la identifica-
cion de los asalariados con un
espacio comunitario que estaria
en lucha frente a un medio am-
biente hostil (estilo de vestimen-
ta, uso delogos, emblemas, etc.).

- Control por el amor
(la identificacion total)

El control por el amor puede ser
complementario al precedente.
Para mantener su perennidad,
la institucién debe ser un lugar
donde los miembros tengan una
participacion libidinal: ocultar el
poderporelamor, orientandola
identificacion hacia la empresa.
Por ello, sera propuesta y difun-
dida una imagen de la empresa
COMO una buena madre 0 ma-
dre nutricia, de la cual es posible
esperar preocupacion afectuo-
sa, indulgencia y consideracion,
la posibilidad de una carrera y
de una atmodsfera calida, a la
cualse le debetodoy sinla cual
no se podria existir. Pero el pa-
dre no queda-ausente, estara
presente como padre encarna-
do (el jefe, el presidente del
directorio, el-fundador). La ten-
dencia a la personalizacion de
los dirigentes &s una evidencia
delareaparicion del padre como
objeto central con el cual cada
uno puede identificarse. Asi la

empresa se transforma en la
gran familia. (Enriquez, 1974).

Alrespecto éxisten autores que
postulan que en la actualidad,
dentro de la organizacibn mo-
derna y por primera vez en la
vida econdmica, la dependen-
cia psicologicase despersonaliza
Yy se instaura en referencia a la
organizacién. El inconsciente ya
no se investira primero en las
personas sino en las estructuras

* organizacionales. De esta ma-

nera, las estructuras sociales
tienden a modelar directamen-
te la personalidad, que se in-
volucra en ellas, sin pasar porla
identificacién con personas. En-
tonces; se produce el cambio
desde un sistema inconsciente
de tipo paternal hacia uno de
tipo maternal; la organizacion
es asociada a una imagen in-
consciente femenina, siendo la
base de su dominacion la oferta
y el retiro del amor mas que la
coercion, la interdiccion (la cas-
tracion), asimismo que el temor

-a perder su carino. (Pagés et al.

1984).

A MODO DE CONCLUSION

Seintentarasintetizarlo expues-
to haciendo referencia a tres
focos de analisis; el cuerpo, el
pensamiento y la psique.

En primer lugar, se aprecia que
existe unagama de métodos de
control que se dirigen hacia el
cuerpo del sujeto. Un ejemplo,
tal vez dramatico, es la repre-
sidn violenta en el encuadre re-
presivo. Sin embargo, no €s po-
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sible olvidar que el primer fun-
damento de la identidad es el
cuerpo; que utiliza el uniforme,
el color, elemblema, el corte de
pelo tipo de la organizacion. El
MisSMo CUerpo que es prisionero
del“tiempoy movimiento”, que
participa en las cadenas de tra-
bajo, en circuitos administrati-
vos bien precisos. Todas esas
estrategias son “agresiones di-
rectas contra el yo”, que buscan
negar la auto-concepcion y re-
ducir la identidad del sujeto.
(Goffman, 1972). Asi, la “coraza
corporal”sevuelverigiday tam-
bién las posturas corporales, los
comportamientos gestuales. La
organizacion inscribe directa-
mente su orden en el cuerpo,
proveyendo de esta manera un
modelo de conducta comun.

Otra forma de control social es
instaurar una ideologia general
-de una aparente complejidad-
de creencia en la cienciay en la
racionalidad. En particular, se
constata la aparicion de ideolo-
gias especificas a la empresa; [a
obediencia, el compromiso con
la empresa, sus valores y sus
reglas, gue se manifestaran en
un deseo de participacion, de
eficiencia, de excelencia. Se tra-
ta de un control que se dirige
hacia el pensamiento.

Finalmente, se distingue un tipo
de controlen queelindividuo es
llevado a comprometerse deuna
manera libidinal. Aqui se apre-
cia la interiorizacion y la identi-
ficacibn conunlider, conla orga-
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nizaciébn como totalidad. El con-
trol se dirige hacia la psique; los
individuos quedan en una pri-
sién psiquica inconsciente, des-
conocida para ellos. (Morgan,
1984). '

En relacion al control y la psique
es interesante reproducir 1a re-
flexion de Pagés. El autor sefiala
que el sujeto se convierte en
una parte del objeto por la pro-
yeccion sobre éste de partes de
si mismo (pulsiones y temores
rechazados), permitiéndole
vivirlos inconscienternente sin
asumirlos; inversamente, el ob-
jeto asi investido es introyec-
tado, toma el lugar de las emo-
ciones rechazadas en el incons-
ciente del sujeto, y deviene una
parte de si mismo. El resultado
de este doble proceso eslaiden-
tificacidn. Lo anterior equivale a
decir que el individuo se vuelve
un esclavo de la organizacion;
dicho de otra manera el sujeto
esalienado porella. Comodesen-
lace, el sujeto “se vuelve un en-
granaje, se ha investido la em-
presa y se la hace funcionar, la
alienaciéon psicoldgica prolonga
la alienacidbn econdmico-politi-
ca; es a la vez su efecto y la
condicion de su éxito”. (Pagés et
al, 1984, pp. 161-162).

Paraterminar, es necesario decir
queno se trata de rechazartodo
control, sino de intentar que el
control no sea monopolizado,
reificado, heredado. Se ha asu-
mido este estilo provocativo para
elarticulo pues parece mas efec-
tivo si se tiene como proposito
poder identificar y hacer cons-




cientes muchas interacciones,
que son portadoras de control,
particularmente enla vida orga-
nizacional. Lo anterior se trans-
forma en una tarea central para
los profesionales, sobre todo
para aquellos que estudian, de-
sarrollany aplican diferentes mé-
todos que buscan “optimizar el
recurso humano” en la empresa.
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