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Diego Szlechter?

Introduccion

¢, Qué definimos como gerente, manager o mando medio? El primer autor en
analizar especificamente esta categoria de asalariados fue Chandler (1977), quien
describia a los administradores de nivel administrativo comprometidos en la
evaluacion y planificacion de largo plazo. A su vez, ellos debian coordinar y
planificar el trabajo global de la empresa asi como la distribucién de recursos a
través y dentro de las diferentes unidades dentro de la firma. Chandler identifica
dos tipos de toma de decisiones que generalmente son responsabilidad de este
grupo: decisiones estratégicas y tacticas. Estos mandos medios detentan una
posicion unica dentro de la estrategia de crecimiento de las firmas: son éstos
quienes ejercen la verdadera coordinacion entre los sectores administrativos y
operativos, monitoreando el desempefio de las unidades operacionales bajo su
control y coordinando el flujo de materiales —y servicios- a través de ellos. Tal
como sostiene Smith (1990: 23), los mandos medios no poseen un rol formal o
institucional en la determinacion de las inversiones o el crecimiento de las
companias; sin embargo, sus acciones pueden tener un efecto en un amplio
abanico de estrategias disponibles en la alta direccion.

La decision que hemos tomado fue la de restringir las edades de los entrevistados,
las que oscilan entre los 30 y los 45 afios. Compartimos asi los argumentos
esgrimidos por Boltanski en su trabajo “Les cadres” (1982): los empleados
menores de 30 afios, por lo general aun no han accedido ni disfrutado de todos los
privilegios sociales que encierra su titulo académico o en su defecto, su origen
social. Este “infortunio” provisorio les otorga a veces la conviccion de ser
asalariados como los otros, solidarios a los otros trabajadores y, tal como ellos,
explotados. Es justamente en la segunda parte de sus vidas profesionales que los
mecanismos de seleccion social, que se desarrollan desde la escuela, producen
todos sus efectos, al momento que operan los desplazamientos de los puestos de
trabajo hacia las posiciones de poder cuya ocupacion no exige mas, o no solo, la
puesta en practica de una competencia técnica, de un “saber hacer”, del
“‘dinamismo” o de la “energia”, sino un conjunto de cualidades (tales como “la
distincién”, “las buenas maneras” o “el buen gusto”) socialmente adquiridos en la
familia de origen y asociados a un origen social “elevado”. Es aqui cuando las
aptitudes de “hacer trabajar a los otros”, de “manejar sus relaciones conflictivas”,
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de “movilizarlos” y de “utilizarlos”, aumenta a medida que crece el alcance de los
espacios de referencia dentro y fuera de la empresa (Boltanski, 1982: 417 y 418).
Pasados los 30 afios, los actores pueden entrar en el juego de la competencia que
se les propone, sobreestimar tanto sus chances de promociéon como el poder que
encierra su posicibn en la empresa y poseer una imagen un tanto
sobredimensionada de su futuro en la compafiia. Esta sensacion puede tener su
pico en los managers mas jovenes, de alrededor de treinta afios, donde se
deciden las inversiones sobre la carrera, como son los esfuerzos, a veces
desmedidos, que reclama la competencia —que exige la represion de la conciencia
y el reconocimiento de las verdaderas determinaciones objetivas-.
Frecuentemente, diez a quince aflos mas tarde, sobreviene el sentido de “lo real”,
muchas veces de manera violenta, pero demasiado tarde, una vez que las
apuestas han sido hechas afios antes. Los que han depositado todas sus
esperanzas en la carrera pueden “tomar distancia” de los modelos de la
‘excelencia” que les empiezan a parecer arbitrarios, incoherentes, tal como sus
vidas pasadas y como el mundo social en su conjunto, en el cual un “genio
maligno mueve los hilos” (Boltanski, 1982: 473).

Se ha intentado, de manera deliberada, abarcar un abanico lo mas amplio posible
de sectores de la economia. La mayor heterogeneidad posible en cuanto al tipo de
actividad de las organizaciones, nos permite arribar a aspectos comunes entre
empleados de empresas de sectores diferentes. La diversidad, a su vez, permitira
acercarnos a conclusiones generalizables y a establecer comparaciones. El
argumento central alrededor del cual se ha centrado la investigacion en una
diversidad tan grande de sectores, es apoyado por Pochic (2001: 25), cuando
constata que “parece esencial desarrollar estudios empiricos sobre los cadres en
plural, diversificando los tipos de profesion y de sector, el tamafio de las
organizaciones, a fin de comprender la brecha entre la experiencia de los cadres y
la retérica managerial”®. Es por ese motivo que, segln la autora, el modelo de la
profesién, centrado en los “analistas simbdlicos” y que agrupa a todas las
profesiones que centran su principal actividad en el “conocimiento”, la informacion
y la comunicacion, evita la acumulacion de estudios sobre profesiones calificadas
especificas de cada sector que se abstienen de buscar las relaciones con la
categoria mas amplia de méanagers, contribuyendo a disolver esta categoria en
lugar de contribuir a profundizar su conocimiento (Pochic, 2001: 26).

Logramos obtener un corpus de veinte entrevistas en profundidad realizadas a
managers de distinto rango jerarquico, género y edad. Sumado a esto, se obtuvo
corpus adicional de diez entrevistas en profundidad a directores y responsables de
recursos humanos, asi como a consultores y headhunters que brindaron
informacion acerca de los managers que se desempefian al interior de las
empresas. Los materiales producidos en las entrevistas permitieron realizar un
analisis de contenido por medio del programa Atlas Ti de tratamiento de datos
cualitativos. Un tercer conjunto de informacion lo constituyd la “industria del
management”: los diversos ambitos de participacion y relacion de los gerentes. Se

% No solo esta divergencia es la que no contribuye a esclarecer el estudio de este objeto de estudio, sino que
las diferencias sectoriales/nacionales, crean las condiciones para la confusion en la comprension de la
situacion de los mandos medios (Livian y Burgoyne, citados por Pochic, 2001: 25).



investigaron las principales asociaciones de directivos, sus objetivos, sus
caracteristicas; de igual modo que se registraron las principales conferencias,
congresos y eventos de los que participan. A esta informacidén secundaria, se le
agrego un analisis de documentos de diferentes tipos: 1) Especificos de las firmas:
organigramas; grillas y formularios de evaluacion del personal, diccionarios y
manuales de evaluacion de competencias y otros documentos empleados por las
direcciones de RRHH; publicaciones institucionales diversas. 2) Generales acerca
del management en la Argentina: reconstrucciéon de agentes, problematicas y
debates mediante el analisis de dos fuentes: a) las secciones de management de
suplementos econdmicos de los diarios de mayor circulacion del pais y b) revistas
de divulgacion destinadas a la comunidad de negocios.

El juego en el proceso productivo gerencial

En la basqueda de las razones del alineamiento de los asalariados con los
objetivos empresariales, Durand (2004) pone su atencién sobre un conjunto de
situaciones que van desde una autonomia concedida por las organizacion hasta
una autonomia conquistada por los mismos asalariados. Esto lo conducird a
interrogarse acerca de la utilizacion de esta ultima para lograr ciertos beneficios. El
placer* que dicen obtener los managers de su trabajo, ¢es producto de las
concesiones por parte del capital o de las conquistas logradas? Los espacios de
autonomia —que les produce enorme placer a los gerentes- de los cuales disponen
los trabajadores no solo responden a la necesidad de margenes de interpretacion
de las reglas formales, sino al objetivo de que éstos crean en estos espacios de
autonomia conquistada las reglas no escritas que permitan el flujo de trabajo.
Cuanto mas calificado sea el trabajo, menor sera la eficacia de la prescripcion de
tareas, por lo que la prescripcion se trasladara hacia la fuerza de trabajo misma a
través de la gestion por competencias, asegurandose cierta previsibilidad de
comportamientos leales (Durand, 2004: 283). La construccion de espacios de
autonomia responde a objetivos tales como la afirmacion de si en relacion a uno
mismo pero también en relacion al otro, sean miembros del equipo, colegas o

* La cuestion del placer que manifiestan tener los gerentes en su trabajo ha sido poco abordada por la
Sociologia, probablemente porque estudiarlo pone en jaque, entre otras cosas, una vision bastante difundida
en torno a la racionalidad instrumental que alberga la percepcion del trabajo de estos asalariados. Uno de los
que ha tenido en cuenta que el placer constituye un mojén fundamental en el camino hacia el consentimiento,
es Gaetan Flocco (2005), quien a partir de un trabajo de campo llevado a cabo con mandos medios de grandes
empresas en Francia, emergen tres dimensiones recurrentes en el discurso de los managers cuando se activan
los mecanismos de implicacién con el trabajo: 1) el fortalecimiento de las restricciones productivas, 2) el
sentido del trabajo y 3) los procesos mediatos segln los cuales se expresan las restricciones a través de su
subjetividad (Flocco: 2005: 39). Respecto de la primera, cuando el discurso hegemdnico en las empresas gira
en torno a la reduccion de los costos y el mantenimiento de la calidad, la intensidad del trabajo recae sobre los
maénagers, lo que se asemeja a la dictadura del flujo tendido de Durand (2004), en la cual el mismo flujo
organiza la presion sobre los asalariados, los que terminan respondiendo favorablemente a estos imperativos.
Las relaciones de dominacién capitalistas se manifestaran en nombre de la globalizacion financiera, lo que no
es otra cosa que la tradicional influencia de la valorizacién del capital, que a su vez redundara en la
movilizacién productiva de los managers. El segundo mecanismo evoca el sentido del trabajo, refiriéndose
directamente a la apreciacion de los aspectos técnicos de la actividad. Esto se manifiesta cuando los gerentes
hacen mencion a la pasién por su trabajo y por los conocimientos que se les requiere movilizar para su
realizacion. Junto con las relaciones sociales en la esfera profesional, que se componen de intercambios
informales entre colegas o como producto del reconocimiento de la alta direccion por la tarea efectuada,
logran suscitar la adhesion al trabajo de esta poblacion asalariada.



jefes. Esta concepcidon “social” de la autonomia le lleva a Durand a recurrir al
concepto de juego social (2004: 285) para definir las relaciones sociales en el
ambito laboral. En mecanica, el juego -tanto en lengua francesa como en espafol-
significa la libertad de movimiento entre dos piezas (como el piston en un cilindro).
Es por eso que definir la relacién salarial como un juego implica la posibilidad de
movimiento y de autonomia para cada una de las partes en relacion al otro,
incluso cuando los recursos en el juego estén repartidos de manera muy desigual.

Analia, gerente de marketing de una empresa del sector alimenticio de origen
suizo (de ahora en mas GMAS), est& orgullosa de la autonomia que le conceden.
Esta abarca desde la discusion acerca de los criterios de evaluacion de su propio
desempefio con su jefe inmediato, hasta la definicion de las acciones que debe
adoptar para llevar a cabo las “mejoras” que le proponen para desarrollarse y
crecer en la empresa. La gestion por resultados parece ser el halo legitimante de
esta libertad otorgada.

A: Lo acordas entre el empleado y el evaluador. Entonces se eligen entre cuales se va a
evaluar. También en eso la empresa esta aprendiendo porque hay algunas posiciones
donde ya esta establecida. Mi posicion, por ejemplo, ya definié cuales son las variables
que hay que tomar para evaluar esa posicion. Entonces, sobre eso evallan, y lo que esta
haciendo ahora la empresa, que el mando medio conozca bien qué quiere decir cada uno
de los ejes, (...) te dan ejemplos, te dan herramientas, como desarrollarlas, leer libros,
mirar peliculas.

E: ¢ Qué? A ver

A: Mirar peliculas, por ejemplo, te dicen “liderazgo, inspirar a las personas”. Y te ensefian
coémo inspirar a las personas. Conocerte a vos mismo, entonces “mira esa pelicula que
esta muy buena”,

E: ¢Qué? Liderazgo y mira Mahatma Ghandi ¢ algo asi te dicen?

A: Si.

E: Ah...

A: No. Esta bueno. En realidad a mi, incluso dentro de esto el ultimo médulo fue de
coaching y para mi esta barbaro porque a mi me pusieron responsable de algunas
personas y nunca me dijeron como tengo que conducir a las personas. Me dijeron “este
es el trabajo que vos tenés que tener y ahi tenés las personas, hacelo”. Entonces,
tampoco te daban la pauta de qué es lo que tiene que hacer la persona, eso lo vas
definiendo vos. Aca, que también estd muy bueno por cOmo soy yo, me gusta que me
digan el qué y no el cobmo, entonces en esta empresa te dan mucha libertad del cdmo.
Tenés ciertas pautas, formas parte de algunos procesos, tenés que ir a una reuniéon o vos
le tenés que entregar esa informacion a otro sector, eso esta pautado, pero después el
resto, lo manejas vos. Entonces te dicen “este es el resultado”.

En la misma linea de Analia, Mariana, coordinadora asociada de pruebas clinicas
de una empresa del sector farmacéutico de origen norteamericano (en adelante
CPCFN) dice trabajar con total libertad y autonomia al punto de no encontrar
diferencia entre “trabajo” y “placer”. Sin embargo, esta busqueda “hedonista” esta
subordinada a una administracion eficaz (si bien basada en una amplia libertad de
accion) de sus conductas en linea con los componentes de las evaluaciones de
desempeiio.

Silvia, gerente de una empresa asesora en seguros de origen norteamericano (en
adelante GASN), destaca como modelo de jefe a quien deja “hacer”’ y no se dedica
a controlar:

S: ¢Modelo de jefe? Mi jefe es muy bueno... es una persona que te deja trabajar muy



libremente, no te esta encima...

La opinion Mariano Gamboa, asociado en un estudio juridico de origen argentino
(en adelante AJA), da cuenta de la autonomia concedida a los gerentes para
lograr su fidelidad a la empresa. Trabajar desde la casa, beneficiar a los
empleados con el manejo de sus tiempos, es una cuestion fundamental a la hora
de lidiar con el problema de la retencion de los mejores.

E: Pero, ¢A qué te referis con beneficios? Méas alla de lo salarial.

MG: No, implementamos un montén. Por ejemplo: de beneficios medio “boludos” como
que el dia del cumplearios se vaya al mediodia, hasta... que los seniors pueden trabajar
cuatro dias por mes desde la casa, con la condicion de que estén conectados a Internet y
con el teléfono disponible.

E: En el horario laboral o...

MG: En el horario laboral. Que cuando haya que viajar puedan al interior viajar un dia
después y volver un dia antes. Cuando estan viajando, se les paga un adicional que antes
no se les pagaba. Para todo los que viajan y tienen una antigliedad mayor a un afio se les
da un adicional en plata. (...) Tampoco somos tan estrictos con los horarios y esas cosas,
2no? A niveles ya de decir: “miro para arriba”. Se trata de sensibilizar para ganar un poco
de fidelidad.

Patricia, gerente de capacitacion de una consultora de origen norteamericano (en
adelante GCN), hace hincapié en que lo “Unico” que la empresa requiere de ella es
que trabaje para su propio desarrollo.

P: Yo tengo como objetivo mi propio desarrollo.

Esteban, gerente de relaciones laborales de una empresa del sector informético
de origen norteamericano, en adelante (GIN), reconoce que con las nuevas
tecnologias no hay limites para los margenes de autonomia que puede lograr el
empleado, incluso al punto de irse a vivir a miles de kilometros manteniendo su
puesto de trabajo en el marco del teleworking (trabajo a distancia). Sin embargo,
como la autonomia sirve principalmente a los efectos de otorgarle margenes de
accion al empleado en una labor donde abundan las reglas no escritas, no
debemos olvidarnos de la asimetria de poder que implica una relacién que no deja
de ser salarial. Es por esto que en el discurso de Esteban se vislumbra una
contradiccion. El teleworking puede constituir la sentencia de un estancamiento en
la carrera. El reconoce que cuanto mas operativo sea el puesto, mayores
posibilidades habran de realizar teleworking. Estas oportunidades se le ofrecen a
empleados considerados “indispensables” para la organizacion, dado que su
reemplazo puede ser muy costoso. En estos casos, la firma se comportara de
manera pragmatica, sin exigirle al asalariado una gran devocion por la compafia.
Como diria Esteban: “hay gente que dirige el barco, la proa, que tiene que tener
visién, un aspiracional muy alto, pero hay gente que tiene que empujar y remar
todos los dias”.

Es por eso que Esteban describe de manera puntillosa el mecanismo cuyo
principal cometido es el de enmarcar y canalizar la autonomia concedida o
conquistada. Poco importa como se haya conseguido.

S: (...) podria no verme nunca [su jefe]...y...si tu gerente esta sentado afuera...yo por
efjemplo, todas las semanas chateo (...), él [su jefe] me pide informacion y en tu capacidad
de respuesta, te va dando mas trabajo, el tiene la sensibilidad. Es bueno verte, porque
cuando te ve, ve tu capacidad de expresion. Eso es lo que se pierde en la distancia, lo
demas, se puede reemplazar y después él tiene lo que se llama los feeder informations. El



cuando quiere informacién de mi, llama a la gerente del pais, llama a los otros, charla con
los otros ejecutivos. En realidad, tu trabajo termina hablando de vos. Esta posicion no
existia, se armo, y hoy tenemos un scout completo armado y con reportes al N° 1 de
RRHH a nivel mundial, que no es algo comun que suceda en estas latitudes y todo eso es
parte del trabajo que fuimos haciendo, es decir, no me dijeron tenés que hacer A, B, Cy
D, me dijeron “tenemos que contener esto [refiriéndose al intento de establecer un
sindicato de profesionales en una empresa donde nunca lo hubo, al menos en nuestro
pais], ¢qué se te ocurre? Y ahi vino la devolucion...y esto... ¢qué estas pensando?...ahh,
ni lo pensé...

Ubaldo, planificador de demanda en una compafia del sector textil de origen
norteamericano (en adelante PDN), relaciona la autonomia que posee en su
trabajo con la posibilidad de generar nuevos procesos inexistentes hasta su
entrada a la organizacion. Pareciera ser que las empresas ponen mucho ahinco
en presentarles el trabajo a sus empleados mas calificados de manera tal que
parecieran estar manejando una verdadera pyme...

E: ¢Como te sentis? ¢ Cual es tu forma de identificar a la empresa? Hablaste un poco de
gue no te gusta mucho la presién, la forma en que te evallan que también ahora te lo voy
a preguntar, (...)...decime, en relaciéon a todo lo que me dijjiste, vos, Ubaldo, ¢cémo te
sentis con respecto a tu empresa?.

U: En algun aspecto me siento bien y contento por el desafio que significa trabajar en una
empresa como ésta, que esta atravesando muchos cambios y eso me parece interesante.
E: ¢ Por qué?

U: La empresa esta atravesando un proceso de aprendizaje a través de los cambios.
Todos ellos generan un efecto deseado. Y en ese proceso de aprendizaje voy
aprendiendo yo también. Es una empresa que esta intentando crecer. Venia de resultados
economico-financieros bastante malos que se estan revirtiendo un poco. Eso me parece
interesante. A todos nos gusta ser parte de equipos ganadores. El hecho de que haya
entrado a trabajar aca, en un proceso que era nuevo para la empresa, genera un desafio
diferente al tipico que te sucede cuando empezas en un lugar donde entras a reemplazar
a alguien que ya existia, donde los procesos ya estan funcionando -ya sea para bien o
para mal-. De alguna manera, ya hay una determinada dinamica. Acé la dinamica la tenia
gue tirar yo, el proceso estaba escrito pero no implementado. Eso me parecia super
interesante.

A diferencia de Ubaldo, Viviana, gerente de recursos humanos de un banco de
capitales brasileros (en adelante GRRHHB), reconoce que la libertad se conquista
en base a la confianza que la empresa logra depositar en su empleado. No es algo
gue viene dado de antemanao.

E: ¢ Como es la relacion con la empresa?

V: Yo tengo el escudo, esta cosa, tatuado. Empecé muy chica aca, hice toda mi carrera,
pasé por un montén de momentos, lo quiero mucho al banco... y tengo una jefa que la
verdad que me permite...creo que me gané su confianza también pero que me da mucha
libertad de accién y yo con eso me siento muy cémoda trabajando...

Sebastian Garmendia, gerente de producto de una empresa farmacéutica de
origen norteamericano (en adelante GPN), relaciona la autonomia con la
posibilidad de llevar a cabo su verdadera vocacion —la fotografia- a través del
desarrollo de la estrategia promocional de un producto farmacéutico. La
autonomia parece ser una inversion bien pensada por la empresa, dado que su
resultado fue el incremento exponencial de las ventas de dicho producto:

S: Y yo consegui en funcion de las cosas que a mi me interesan casi personalmente,



tener una estructura de marca muy fuerte, que la disefio yo, para lo cual tuve que
aprender un montoén de cosas de disefio, especificamente, yo utilizo mi disefio, mi
fotografia, todo, para darle un branding fuerte a mis productos, y me ha resultado
fantastico. Yo tomé un producto como XXX que tiene 20 afios, hace 4 afios con 2
millones, estamos en 9 millones y terminamos en 10 millones el afio que viene. Con lo
cual la experiencia fue mas que positiva...

El concepto de juego social sera una idea central en este apartado y
probablemente siente las bases sobre las cuales se apoya el consentimiento. El
juego social remite a la vida social como fendbmeno intrinseco a la especie humana
e incluso al reino animal, cuyo objetivo se sitia en la relacibn misma, sin otra
funcionalidad que la de existir en tanto que tal: el juego se satisface a si mismo, en
el seno de las relaciones sociales que éste instaura. No hay objetivos funcionales
prefijados sino que procura producir placer a los jugadores sin que por eso deje de
ser “serio”. Como sostiene un gerente de recursos humanos de una empresa
siderargica de origen argentino: El trabajo nos da sentido, uno es a partir de lo que
hace. El juego, cualquiera sea, no es gratuito, sino que estd acompafado de
apuestas y es en este sentido que es “serio”. Estas apuestas pueden ser
simbdlicas o estratégicas, siendo ambas dignas de interés para los actores
involucrados. Dado que la participacién en la vida social es obligatoria para todo
ser humano -salvo situaciones extremas- la participacién en innumerables juegos
y apuestas sociales es inevitable (Durand, 2004: 286). Remitirnos a la idea de
juego en las relaciones sociales no implica eludir la violencia, la obediencia, la
imposicion, la dominacioén, el sufrimiento o el conflicto. No se trata de introducir lo
lidico como anico principio estructurante de la vida social. En todo juego existen
todas formas de luchas, de competencia, de fendmenos de dominacion, de elusion
de reglas e incluso de violencia (sea ésta fisica -menos frecuente en estas
épocas- o0 simbdlica). Pero en reglas generales, el juego esta localizado en el
espacio y el tiempo, estando sometido a la participacion voluntaria de los
jugadores (Appay, citado por Durand, 2004: 286 y 287).

La opinion de Analia (GMAS) es un fiel reflejo que lo ludico va unido de un juego
“serio” en el cual se producen estratégicas apuestas. En su relato, se remite a la
crisis de 2001, en la cual se encontraba sin trabajo y acept6 trabajar con un salario
muy bajo pero que le permitia hacer “lo que le gusta”. La apuesta aqui se basa en
mantener la empleabilidad mientras la situaciébn muestre signos de mejora y ella
pueda pasar a un trabajo mejor remunerado...

A: Lo que venga. Yo no gqueria estar en mi casa. Entonces entré a una PyME que era
Marta Harf. Era la persona de Marketing, hice un monton de cosas, estuvo divertido.

E: ¢ Es de maquillaje?

A: Si. De cosmética, tiene perfume, cremas... Tenia... jabones...

E: ;Cbémo “tenia”? ;No existe mas?

A: Si, creo que esta... Y ahi tenia un sueldo que era la tercera parte de lo que ganaba yo
antes. Pero yo estaba muy contenta, para hacer algo.

E: ¢ En pesos?

A: Si.

E: Ni pensemos en dolares.

A: No, no. Pero me hacia bien. Salia de mi casa. (...) Todo lo que proponia era
maravilloso. Pero para mi era basico (...). Era super simple. Analicé la competencia,
analicé el surtido, analicé qué te pasa a vos, qué tiene el otro, la imagen que tiene. Hice



una encuesta a consumidores. Era muy simple.

Mariana, coordinadora asociada de pruebas clinicas de una empresa del sector
farmacéutico de origen norteamericano (en adelante CPCFN), demuestra que el
placer no se escinde del desarrollo de una carrera exitosa. Probablemente a ella le
gustaria trabajar menos, pero no desdefia el tiempo que debe dedicarle a su
trabajo dado que el fruto de esa inversidn es que ella pueda hacer “lo que le
gusta”. Pero el placer parece ir de la mano con un calculo racional: si ella se formé
para ser gerente de marketing, entonces eso se convierte en una misidon cuyo
cumplimiento redunda en que vea su trabajo desde la 6ptica de lo ludico.

M: A mi me gusta manejar gente...tener gente a cargo... (...) Pienso que es algo que
hago bien, pero no quiero resultar pedante...

E: No, porque... podés hacerlo bien...

M: No, ;qué se yo?...

E: ¢;Pero te ves en este cargo? O decis: “No, yo me veo en...marketing... trabajando part
time (porque vos decis preferir trabajar part time)... en una empresa de marketing?”

M: Si, pero no se puede. Vos no podés trabajar part time en marketing farmacéutico..
Porque también creo, yo no me puedo ir de la realidad, por mas que vos me digas que
tenés una lamparita, yo no me puedo ir de la realidad. No sé, tal vez, yo te diria mis
suefrios, digamos si vos me decis que... Igualmente, me gustaria ser gerente, tener gente
a cargo, tener un negocio a cargo, que sea en una empresa...

E: ¢De lo que sea?

M: No, en el &rea de marketing. Me parece que es super...

E: ¢ Marketing en general?

M: jPor qué me formé para eso!

E: Pero ¢ Marketing en general o marketing de autos?

M: Y no, ahora estoy en la industria farmacéutica, seguiria en la industria farmacéutica por
lo que ya... Si vos hoy me hacés frotar la lamparita, diria: “Bueno, poneme como gerente
de una unidad de negocios, con mas conocimiento — para no quemarme la posicion-.
Poneme ahi y asi estoy bien.”

Marcos, gerente comercial de una empresa papelera de origen argentino (en
adelante GCPA), vincula su trabajo con la “diversion”. Esto se debe, segun sus
palabras, a que puede ir perfecciondndose y mejorar los procesos productivos.
Pero esta diversion no constituye un juego meramente ludico, sino que por detras
trasunta la satisfaccion por el ejercicio del poder, especialmente sobre los
distribuidores de los productos que la empresa produce, muchos de ellos
pequefias empresas que deben lidiar con el gigante papelero:

M: (...) Esto era entrar a una empresa grande a hacer eso, focalizado, asi que me divertia
y arranqué aca como manager en el area de exportaciones. (...) Vinculado con temas
comerciales que también me divierten. Si vos me decis... por ahi lo que mas disfruto del
trabajo, si me pongo a pensar...

E: Si, dale, decime...

M: Quizés sea... primero, que sea una empresa como ésta en la que hay muchas cosas
para hacer, bueno llevarla a la perfeccion en los procesos, en la estrategia, en definir a
donde vamos, pero que en el medio de eso genera un impacto en toda la cadena. Eso te
diria que es lo que mas me gusta... (...) Yo le decia el otro dia a un compariero del MBA
que a mi lo que me pasa en el dia, ademés de todo lo que hay por hacer en la empresa,
que ademas es un puesto muy general y ¢qué se yo?, es que tengo treinta clientes en
todo el pais, mayoristas en etapas muy distintas: tres multinacionales, dos micropymes,
cinco pymes que ya son grandes... Entonces, todo lo que va pasando en el MBA lo
pienso, lo aplico en la empresa y pienso que “jUh, tal cual para esto! jUh, esto sirve para



esto...I”. Nosotros como empresa, por lo general, tenemos mucha influencia sobre
nuestros clientes, (...) para la mayoria somos la mitad de su negocio, como mayorista y
es un tipo que le va muy bien porque el papel vale mucho y... Aunque vos no lo creas, un
mayorista de papel se llena de plata, entonces son tipos que... vos tenés una capacidad
de influir sobre los tipos increible, a mi me preguntan hasta las busquedas profesionales:
me llaman y me dicen: “tengo un gerente ¢;no lo querés entrevistar?” y les digo: “No, mira,
lo haria con mucho gusto, pero no me corresponde, vos tenés tu compafiia...”.

La “diversion” puede verse en jaque, si es que al empleado no se le presentan
nuevos ‘retos” de manera constante. La presion permanente por mejorar los
resultados de la firma parece ser algo buscado por éste. Es asi como Marcelo,
gerente financiero de una firma agroindustrial de origen norteamericano (en
adelante GFAN), se queja de su “amesetamiento” en el trabajo. De todos modos,
nunca deja de estar presente en el discurso el lado placentero del trabajo —lo cual
puede deberse a que no deseen mostrarse del todo “utilitaristas” o que lo hacen
“solo por dinero”, evitando reflejarse en lo que Bourdieu llamé “el tabu del calculo”-
,cuando reconoce que sigue levantandose cada mafana para ir a trabajar por “el
ambiente que reina en el trabajo”, especialmente en la relacién con sus clientes,
“gente bonachona, como son todos los del campo™.

E: ¢ Te gusta tu trabajo?

M: Si. Me gusta. Por ahi ahora estoy entrando en la meseta de que hace dos afios y
medio que estoy haciendo lo mismo y es como que..., me gusta, lo hago, me levanto y
voy contento a trabajar, la verdad que, ademas la empresa tiene un nivel barbaro de
gente, es muy agradable trabajar en la empresa y sobre todo en el negocio de agro.

E: ¢Por qué?

M: Por el buen clima laboral que hay.

E: Vos hablas solamente de tu gente, no de otras empresas con quien te relacionas.

M: No, con mi gente principalmente, después los clientes, viste cédmo es por lo general la
gente de campo..., es gente agradable, gente bonachona..., por lo menos yo me siento
comodo trabajando con ellos.

Pequefios presentes para el empleado o su familia, eventos dedicados a ofrecerle
entretenimiento a él y a su familia, logran que el asalariado sienta que la empresa
atiende su necesidad de conciliar el trabajo con la vida familiar y afectiva, lo que
redundara en una identificacién con los “valores” de la compafiia, encontrando
menos resistencias a las presiones ejercidas por la alta direccion. Muchas veces el
placer en el trabajo tiene que ver con cuestiones relativas al ambiente laboral mas
gue con el contenido mismo de la actividad. Mauricio, gerente de tecnologias
inalambricas de una empresa de telecomunicaciones de origen mexicano (en
adelante GTIM), brinda ejemplos representativos:

E: ¢Y la empresa organiza conferencias, cursos, minicursos?

M: Si, si. Ultimamente si. En los Gltimos dos afios lo esta haciendo.

E: ¢ Qué hace?

M: Hace muchas practicas “Work Life Balance”’.

E: ¢ De qué tipo?

M: Todas las que se te pueden ocurrir, las hace: por ejemplo, “Family Day”, eso lo hicieron

® Es interesante la perspectiva, ampliamente compartida por la sociedad argentina (no sélo en las empresas
agroindustriales), al referirse a la “gente de campo” (que en realidad, tal como filosamente los describi6 José
Mujica, el presidente de Uruguay, son “gente con campos”), lo que contrapone a los comportamientos
belicistas de muchos de ellos en la puja por la llamada “resolucion 125” en el afio 2008 en la Argentina.



hace poquito, tal vez desde hace un afio o dos...

E: ¢ Pero sdbados, domingos o un dia de semana laborable?

M: Casi siempre es un dia de semana.

E: ;Y qué? ;Se van todos a...?

M: Si, por ejemplo, el 21 de septiembre del afio pasado vos podias venir con tu familia, se
organiz6 aca en el estacionamiento (...). Hicieron algo muy bueno, la verdad lo
organizaron muy bien, unas carpas con juegos para gente de todas las edades, sorteos.
La pasamos bien, fue una buena idea y ademas bien hecha. Eso fue un dia de semana y
se va a seguir haciendo seguramente. Ahora para el dia del padre, también lo hacen para
el dia de la madre y para otros momentos, se hacen concursos de, por ejemplo, para los
hijos, depende de la edad que tengan... o pintas unas hojas predisefiadas, con unos
motivos de mufiequitos de la empresa (tiene unos mufiequitos la empresa en México y los
trajeron acd) para que tu hijo pinte eso. O si tu hijo tiene menos de tres afos, te sacas una
foto con él con una ropa de la empresa que te dan, poco, pero cuando ingresas te dan
una chomba y una camisa.

Pedro, gerente regional de investigacion clinica de una empresa farmacéutica de
origen norteamericano (en adelante, GRICN), reconoce en el cambio su principio
de placer. Parece ser que la cuestién del cambio permanente atraviesa a todos los
entrevistados como condicién para sentirse “vivos”, “en forma”, “‘en carrera”,
“actualizados”. El cambio implica apuestas constantes, apostar es jugar, pero las
reglas del juego muchas veces no estan escritas, pero justamente esa es la parte
“excitante” de sus trabajos.

E: ¢ Qué es lo que mas te desafia y qué es lo que menos te desafia de tu trabajo?

P: Lo que menos me desafia es la parte administrativa, eso son cosas que hay que
cumplir porque son procesos de cumplimiento o requisitos productivos. Lo que mas me
desafia, hay muchas cosas, uno de los desafios tiene que ver con el afuera y el cambio
en el adentro, para dar megatitulos. El adentro es el cambio continuo no solamente en los
objetivos sino cambios en los roles, cambios en las expectativas, cambios operativos, en
lo que se espera que hagamos, en las acciones que tengamos desde...hasta los modelos
organizacionales. Eso es interno y lo que es el afuera es cambio continuo, no sélo en lo
econémico, cambio regulatorio, cambio en todos los sentidos. Hay un escenario de
cambio vertiginoso. (...) Lo que uno tiene que perseguir es lo que le gusta y saber bien lo
que aporta en un ambito organizacional.

Patricia (GCN) también encuentra el placer en las condiciones del trabajo mas que
en el contenido del mismo. Sin embargo, presenta una lucha diaria para introducir
parte de su “vocacion” (la docencia y la pedagogia constructivista) en el trabajo.
Esta cuestion le implica invertir redoblados esfuerzos. Pareciera que eso es lo que
la mantiene en su puesto de trabajo. Aca podemos ver con claridad que lo ludico
no es mera diversion, sino que es constitutivo de la definicion del trabajo como un
espacio de socializacién dentro del cual los individuos buscan el reconocimiento y
el placer al establecer una relacion el otro.

P: Entonces vos me preguntabas “;qué tiene que ver lo que hago aca con lo vocacional?”
(...) Una de las cosas que yo hago bastante y que disfruto mucho de hacer es ir con gente
técnica y tratar de que cambien la manera en que disefian. Estoy hablandote de
ingenieros muy técnicos de empresas numero uno, (...) donde ellos tienen un
conocimiento inmenso sobre temas técnicos: acero, tubos, petréleo, gas. Te estoy
hablando de ese tipo de cosas. Son tipos muy teoricos (...). Ayudarlos a que modifiquen
la manera que ensefian y abrirlos es una de las cosas que hacemos mucho. No te digo
que se va la facturacién en eso. No. No es el nucleo del negocio, pero es un trabajo que
yo estoy desarrollando como linea de negocios, que nos aporta facturacion, no es la mas,



pero si. Y en el cual, muchos Licenciados en Educaciéon o Psicopedagogos empezamos a
meternos. Esa actividad a mi me da profundo placer. Que una persona técnica ensefie
distinto me da absoluto placer. (...) Si puedo tener un buen puesto haciendo lo que me
gusta, voy a hacerlo. Y si no, ganaré un poco menos y seguiré haciendo lo que me gusta.
(...) En este momento tengo como un equilibrio entre “hago lo que me gusta, gano bien,
me puedo dar mis gustos y soy una mujer profesional” que es bastante en la Argentina.
No tengo conflictos con eso. Si es mas, es mas. Y si es aca o en otro lado y puedo hacer
lo que me gusta...

El placer implica una busqueda frenética y constante por alcanzarlo. La
planificacion no tiene lugar en este camino. Esto se relaciona con la cuestion del
cambio del que ddbamos cuenta anteriormente. Esteban (GIN), recuerda con
cierto desdén su anterior trabajo en el ambito militar y resalta los bemoles de su
actual trabajo, que consiste basicamente en “contener’ la conformacion de un
nuevo sindicato de profesionales en su propia empresa. Para él, el placer es una
cuestion muy “seria”:

S: La verdad es que no me proyecto tan a largo plazo. Lo hice durante mi vida militar
porque era altamente previsible saber qué iba a ser, porque yo sabia el grado, el destino,
el lugar. La verdad que parte de mi quiebre implicé “hago foco en el proceso y elijjo las
cosas que me gustan, las que me hacen bien, las que me divierten, las que me generan
una actitud positiva, me relino con gente que me hace bien, que me divierte”...

Sofia, gerente de relaciones institucionales de una empresa del sector quimico de
origen norteamericano (en adelante GRIQN), también denota una gran
preocupacion por el reconocimiento a la hora de hablar de “hacer lo que le gusta”.
Pareciera ser que sin reconocimiento (de sus pares, de la empresa) no hay
gratificacion posible:

S: (...) En realidad soy una persona bastante automotivada, no necesito que alguien
venga y me diga, yo me he movido a lo largo de mi carrera. De hecho el primer puesto
que tuve en comunicaciones ni siquiera implicaba una promocién y yo dije “no, yo quiero
hacer esto” y siempre supe que quiero hacer esto o al menos probarlo y entonces, en
realidad es mas como la satisfaccibn mia de hacer un buen laburo y ser reconocida no
guiere decir guita, quiere decir que yo hoy tengo una funciéon de asuntos publicos a nivel
global, como he vivido afuera soy reconocida como una profesional de asuntos publicos
sélida, ¢entendés? Eso es una cosa de satisfaccion personal sumado al reconocimiento
de la organizacién a lo que aporto.

El placer, la parte ladica del trabajo, esta intrinsecamente ligado al sentido que le
encuentra el manager a su trabajo. Este sentido es complejo puesto que articula
diferentes registros sin que ninguno esté por arriba en la escala de prioridades. Es
asi como presenta Analia (GMAS) los diferentes sentidos que le encuentra a su
trabajo en marketing de alimentos:

1. Econdémico

2. Realizacién: por ejemplo, tener éxito en la promo de café

3. Ser parte de una familia

4. Mi sillén (poder)

5. Pertenencia a una organizacion

Sin embargo, Analia no tenia la misma vision cuando pensaba en hacer lo que le
gusta antes de concluir su Licenciatura en Administracion. Las empresas
transnacionales seducen a los estudiantes —potenciales candidatos a formar parte
de sus filas- con la posibilidad de trascender, de dejar una huella en este mundo a
la mayor cantidad de gente posible. Es una necesidad bien humana y las



empresas del llamado consumo masivo (especialmente los sectores de marketing,
ventas y publicidad) juegan con esa aspiracion en su propio beneficio.

Yo hacia la orientacién en comercializacién en la UBA, vino a hablar el presidente de 3M
sobre innovacién y me aluciné. Aprendi el inglés americano. Trabajé en 3M a prueba por
tres meses y me efectivizaron en marketing BtoB [business to business], pero yo queria
consumo masivo, “mas verdadero”, trabajar en publicidad, promociones. Tardé un afio en
encontrar trabajo en ese tipo de empresas.

Rememorando su trayectoria laboral, Analia recuerda su paso por otra firma
conocida por sus productos de consumo masivo. Parece describir un parque de
diversiones:

Entré a Clorox en Mortimer. Era Disneylandia.

Sebastidn Garmendia (GPN), da cuenta de las contradicciones que encuentra el
empleado al describir lo que le gusta de su trabajo. Si bien tal como se marco
anteriormente, él pudo desplegar toda su vocaciébn en su trabajo cotidiano,
subsume esa vocacion a la necesidad de ser reconocido en el mercado, dado que
necesita mantener su grado de empleabilidad (maxime cuando su edad le marque
que puede llegar a ser un candidato a dejar la corporacion en caso de
reestructuracion):

E: Con respecto a tu CV, ¢cuales son los items que vos consideras mas importantes?

SG: La antigiiedad, todos los productos que me toc6 manejar siempre crecieron, nunca
tuve la mala suerte de que ningun producto cayera y después esto de lo que te conté
recién, de poder generar los materiales, de generarlos y poner mi nombre en cada uno de
ellos... me puso en una muestra dentro del mercado muy fuerte. O sea, soy muy conocido
en el mercado en funcién de los productos que tiro al mercado, lo que también me obliga
a un constante modelo de evolucion y de encontrar alternativas que impresionen al
mercado y que al médico y al secretario del médico y a quien sea, que consume los
productos, lo sorprenda cada vez que le llevamos algo nuevo. Es un ejercicio constante,
muy interesante, creativamente a mi me resulta fantastico.

El relato de Silvia (GASN) confirma una vez mas que lo mas placentero para los
managers es la cuestién de la socializacion en el trabajo. Trabajar con otros,
venderle a otros, convencer a otros, conversar con otros. Se trata de apostar a
generar relaciones duraderas en las cuales la cuestion comercial parece ser sélo
uno de los componentes de las mismas:

S: Estamos viendo habitualmente, a partir de la granizada del afio 2007, 2006, todo el
mundo quiso preguntar si tenia granizo cubierto en su auto... entonces, esta cosa de
haberle dicho a todos los clientes que por medida de seguridad teniamos todos granizo...
todo el mundo decia: “;Coémo de granizo?, si aca nunca va a granizar”... Y bueno... se
preveia, porque sabemos que en algtiin momento puede pasar... Y ahora esta pasando lo
mismo con el terremoto de Chile... El terremoto de Chile se sinti6 en Buenos Aires... Y
hay gente que no tenia la cobertura de terremoto porque... “;Cuando va a haber un
terremoto en Buenos Aires?”... Nosotros tenemos determinadas normas que dicen que
tenemos que tener todos cubiertos con este tipo de cobertura... Entonces... eso es muy
gratificante, también... si sabés que sos el tnico que cobra el siniestro, porque todos los
demas que veo tardaban, no cobraban nada... es gratificante... También es muy
gratificante tener un cliente nuevo, ¢,no?... y convencerlo de que lo que estas haciendo es
mejor y mostrarle algunos hechos, que eso estaba cubierto, que esto no, hacer un estudio
de seguros de lo que tiene y ver qué cosas nuevas se le pueden ofrecer... hay muchas
cosas pero creo que la adrenalina mas fuerte es... agarrar un cliente nuevo, vendiéndole
o prometiéndole como una promesa de pago que es el seguro...



E: Te iba a preguntar si te gustaba tu trabajo...

S: Si, es muy interesante. Quizas haya gente que diga: “Ay, seguros...”... los seguros
tienen como una especie de mala fama pero es muy interesante... es muy agradable ver
diferentes clientes, escuchar y saber un poco sobre la realidad de tu pais, viendo un poco
a todas las diferentes empresas que hay... por ejemplo, yo tengo uno de los mayores
fabricantes de cubiertas de la Argentina es uno de mis clientes... y después tengo un
colegio privado..., grande, lindo, bueno... pero... nada que ver una cosa con la ofra...
Completamente diferentes. Uno con las grandes cosas corporativas y las complicaciones
de una empresa y el otro con apoyo también de la Pyme, que a pesar de ser un colegio
que tiene toda una cosa de educacion, de cosas asi como loables, de ensefiar, también
tiene su parte econémica... tiene que sostenerse, entonces... es muy interesante ver
diferentes aspectos del comercio, de la industria de tu pais... viendo un poquito y
escuchando qué les pasa a todos... que a veces uno no se puede informar de otra
manera que no sea escuchando a los protagonistas.

Esta nocion de juego se aparta de la referencia a actores racionales y
calculadores que actian en situaciones de restricciones de interdependencia o de
interaccion que no dejan lugar a la iniciativa creativa. Esta vision, propia de la
teoria de los juegos, no hace mencion a la modificacién de las reglas, dado que
las considera como exteriores al juego, puesto que ellas no se encuentran en el
corazdn éste. La introducciéon del concepto de juego social en el seno mismo de
las restricciones sociales y econdmicas da vuelta la problematica e intenta explicar
como situaciones imposibles de sostener devienen aceptables a través de la
introduccion del juego en el cual participa la gran mayoria de los “dominados”
(Durand, 2004: 287). La tesis del juego social muestra la mediacion que opera
entre la restriccion estructural del empleo asalariado y las condiciones concretas
de la actividad, dentro de las cuales se expresan a la vez las necesidades ludicas
y la necesidad de participar y de ser reconocido en y por la comunidad (Durand,
2004: 289). El trabajo deviene aceptable, por un lado, porque se inscribe
(parcialmente) en actividades de orden ludico y por otro, permite (también de
manera parcial) a los actores participar en la regulacién de las actividades
(Reynaud, citado por Durand, 2004: 297). La produccién de reglas en los juegos
sociales da lugar a la emergencia del sentido otorgado a la actividad laboral, no un
sentido abstracto u ontolégico, sino un sentido reconstruido a través de las
relaciones de trabajo inmediatas.

La dimension de la autonomia es estratégica para comprender incluso la
reproduccion social y este trabajo sobre las reglas juega un rol esencial puesto
que mediatiza, a través de una suerte de alquimia social, las prescripciones rigidas
y las transforma en una actividad satisfactoria o al menos soportable (Durand,
2004: 298 y 299). Es que el juego social en torno a la construccion de las reglas
de funcionamiento del espacio inmediato de trabajo le da sentido -y en cierta
manera placer- al trabajo; no a partir de su contenido intrinseco, sino en la
actividad social a la cual le da lugar. Es aqui donde radica la paradoja de la
autonomia conquistada, cuyo principal efecto, en tanto que reaccidn a la
dominacién del empleador, es el de hacer soportable la situacion y las condiciones
de trabajo incluso las mas estresantes y agobiantes, participando asi en la
reproduccion social. Para que la subjetividad y la creatividad se sigan canalizando
dentro del espacio de trabajo y no en otros espacios mas libres y mas valorizados
simbdlicamente, la empresa debera redoblar sus esfuerzos en la evaluacion de



comportamientos individuales a fin de asegurarse que la movilizacion de la
subjetividad se mantenga presente en los sujetos dentro del ambito laboral. Solo
resta que la evaluacion de los comportamientos ofrezca juegos infinitos, en
particular los que den lugar a la simulacién de los comportamientos esperados, de
manera tal que abra nuevos espacios a la creacion de reglas de juego sociales
(Durand, 2004: 300 y 302).

Se trata, en dultima instancia, de descubrir lo que Durand llama la “tercera
empresa”, aquella “verdadera” que ocupa el espiritu y le otorga sentido a la
actividad de los asalariados, aquella de las relaciones sociales vividas en su
interior con toda la afectividad que ellas encarnan, sean en tension o en cohesion.
El juego social procura empleados “contentos” en su trabajo y que a su vez, le
hagan aceptar y producir el consentimiento (Durand, 2004: 303). Esto va en
consonancia con Burawoy (1989), quien sostenia que dos consecuencias deben
ser distinguidas dentro de este juego: primeramente, el juego enmascara las
relaciones de produccion para las cuales éste ha sido originalmente construido;
por otro lado, el juego genera una aceptacion de las relaciones sociales de
produccion que definen las reglas de juego. Burawoy, sostiene Durand (2004:
303), va mucho mas lejos al concebir a la empresa como un espacio pacificado
gracias a los juegos sociales que se despliegan en su interior, basados en
contrapuntos para conquistar una mayor autonomia. Pero veamos detenidamente
la perspectiva de Burawoy, elaborada a partir de un estudio hecho basado en su
experiencia de “proletarizacion” en una fabrica durante la década del 70 del Siglo
pasado.

Al igual que Durand, Burawoy va a proponer estudiar la generacion del
consentimiento a través de la figura del juego (1989: 106)°. Cuando éste existe, no
suele ser independiente ni desarrollarse en oposicion a la direccion. Los juegos de
los trabajadores no se establecen de forma autbnoma en oposicion a la direccion,
sino que aparecen histéricamente en el marco de un proceso de lucha y
negociacion, pero se desarrollan dentro de limites definidos por la necesidad de
salarios minimos y margenes aceptables de beneficios. La razén por la cual un
empleado participa del “juego” estriba en obtener satisfacciones relativas dado que
éste implica una forma de reducir el grado de privacion. El propio hecho de
participar en un juego genera el consentimiento respecto de sus reglas dado que
los actores involucrados le otorgan legitimidad’ a las mismas. Es imposible
participar de un juego poniendo en entredicho de manera constante sus reglas,
pero debemos preguntarnos qué es lo que antecede, logica y empiricamente, a la
participacion en el juego o a la legitimidad de sus reglas. En la opinion del autor, el
juego no se basa en un consenso general, sino que, por el contrario, el
consentimiento se basa en el juego y se crea a través de él. El juego no refleja una
alineacion de intereses subyacente, sino que es la causa que produce esa
coincidencia. No tiene su origen en un consenso previo sobre los valores, sino en

® Cousin (2008: 93) aclara que en el juego, la cuestién no pasa por creer o no en el personaje que uno elige
para actuar, ni tampoco si se identifica con éste o si adhiere a ese rol, sino que la idea es sostener la posicion
que uno deba desempefiar.

"Serfa interesante investigar las causas que llevan a esta legitimidad, en lugar de considerarla como un hecho
dado, tal como lo hizo Weber en su momento.



luchas histdricas concretas para adaptarse a la privacion inherente al trabajo y en
luchas con la alta direccion para definir sus reglas (Burawoy, 1989: 108). Estas
reglas, que generalmente se presentan en forma de relaciones sociales en el
ambito laboral, se evaluan desde el punto de vista de los resultados previstos del
juego y no en funcion de una serie general de reglas que son también
consecuencia de aquél, como la produccion de beneficios, la reproduccion de las
relaciones de produccién capitalistas, etc. Violar individualmente alguna de las
reglas provoca una sancion ritual que no hace sino reforzar los efectos de
generacion de consentimiento. Para que los trabajadores se persuadan de
colaborar con la obtenciébn de beneficios para la compafia, es necesaria la
organizacion eficaz del juego. Si bien la coaccion subyace a toda relacion salarial,
su continua utilizacion (como ser el despido) no suele producir los efectos
deseados. Las compensaciones que produce el juego no son de indole
econdmico, sino que se definen en funcién de factores directamente relacionados
con la actividad laboral (transcurso mas répido del tiempo, disminucion del
aburrimiento, etc.) y de factores derivados de dicha actividad (las compensaciones
sociales y psicoldgicas de las metas conseguidas, el estigma social y la frustracion
psicolégica que acompafan al fracaso en la concrecién de una meta) (Burawoy,
1989: 111). Burawoy aclara que el concepto de juego no es sélo un instrumento
explicativo, sino también un instrumento critico y si bien no lo contrapone al
trabajo, tal como lo hace la teoria critica, lo asimila al mismo.

El juego ayuda a describir la racionalidad propia del sistema capitalista debido a
las siguientes razones:

e Representa el vinculo entre la racionalidad individual y la del sistema
capitalista. Los trabajadores adoptan las estrategias que afectan las reglas
del juego, aunque no siempre en el sentido que ellos pretenden ni las
consecuencias son siempre las deseadas. Asi, la metafora del juego nos
sugiere la hipétesis de una historia de la accién individual con leyes propias
que escapan a nuestro control y que a su vez son fruto de nuestras
acciones.

¢ De la misma forma que la participacion en un juego genera la adhesion a
sus reglas, la participacion en las elecciones que el capitalismo nos obliga a
efectuar genera también adhesion a sus reglas. No decidimos cuéles seran
las reglas del juego, sino que nos vemos obligados a jugarlo y, por ende, a
defender sus reglas.

e Del mismo modo que el juego define una serie de metas, el capitalismo
genera una serie de intereses los cuales, al igual que las reglas, no han
sido establecidos por consenso democratico pero se toman como dados o
naturales.

e De la misma manera que la posibilidad de ganar o de obtener el maximo
beneficio posible le otorga interés al juego, las posibilidades de hacer
realidad nuestros intereses, de satisfacer nuestras necesidades, tal y como
han sido definidas por el juego, constituye el verdadero medio de generar la
adhesion a las normas y relaciones, a pesar de que éste se nos presente



como algo natural e inevitable, descartando por utépicas otras opciones®.
La insatisfaccion no se va a orientar contra la empresa, sino hacia su
reproduccion (Burawoy, 1989: 120y 121).
La necesidad de capacitarse es una muestra fiel de una activa participacion de los
managers en el juego capitalista. S6lo aumentando su “capital escolar” van a tener
la legitimidad de reclamar su parte en los resultados del juego. A su vez, este
capital redundar& en beneficios cruzados con otro capital muy valorado por estos
empleados e incluso por el mercado: el capital social. La apuesta a un MBA es
una apuesta a tejer un nuevo entramado de redes de relacionamiento que
posiciona a un empleado en un lugar de visibilidad en el mercado. Pero
principalmente el MBA sirve para “alargar el periodo de empleabilidad”, tal como
asevero uno de nuestros entrevistados.
Mariana (CPCFN), explica el proceso de negociacion que dirime los intereses de
la empresa frente a los del empleado. A veces convergen y otras veces no. En
algunos de los cursos a los que son enviados, los managers no reportan
aprendizaje alguno, pero frecuentemente vienen a cambio de un ascenso en la
carrera:
E: ¢ A vos en algin momento te enviaron a hacer algin curso?
M: Si. De hecho yo hice uno...Cuando me ofrecieron como coordinador, todavia no era
coordinador, mi jefe me envié a, ¢ viste Dale Carnegie?
E: Si.
M: Bueno, al de comunicacion, liderazgo y relaciones interpersonales. No sé bien el
nombre como es...son dieciséis sesiones. Es un curso largo. Dura un par de meses. Son
tres meses, creo. Lo hice en 2005, porque lo hice en el segundo cuatrimestre, no habia
terminado la carrera. Y cursos técnicos hice, basicamente. Y después, algunos de
manager pero de la compafiia. O sea, no aparte de los que tenia que hacer.
E: Ah. Hay un menu donde tenés que hacer...
M: Si, hay un menu de curricula de rol. Hay una curricula de rol que hay que hacer.
(...
M:Y después, cuando sos manager teéricamente... me tenian que haber mandado a uno
afuera, pero ese me lo robaron. Pero, bueno, me estan pagando el MBA.
Mariano Gamboa (AJA) ilustra con otros ejemplos el mismo proceso de
negociacion entre el gerente y la empresa:
MG: Después se le da a elegir un curso, mas alla de la capacitacion que tiene el estudio.
Nosotros tenemos cien horas de capacitacion por afio por persona. Se les da la
posibilidad de elegir un curso, sea del tema que sea, relacionado con management ¢no?,
pero tenés liderazgo, negociacion.
E: ¢Y en donde quiera?
MG: Si, en donde quiera. Después hay un tema de costos. Si me decis que vas a elegir el
de MBA que vale seis lucas... le diré: che, no, andate a uno normal de dos lucas y media.
Pero se les da la oportunidad de que elijan su capacitacion.
La empresa realiza un célculo preciso a la hora de invertir en el “aprendizaje” de
sus empleados mas calificados. Casi siempre la variable mas importante dentro de
la formula es la tasa de retencidon de los “talentos”, especialmente en momentos
de crecimiento econémico como el que esta viviendo el pais. Asi lo precisa

8Para el caso es ilustrativo presentar la cita que Burawoy (1989: 195) hace de Bowles y Gintis: “es necesario
organizar el trabajo de forma que las relaciones de autoridad de la empresa aparezcan, en el mejor de los
casos, como justas y, en el peor, como inevitables”.



Mariano:

MG: También hacemos reuniones comerciales una vez por mes, donde los seniors
también participan, los gerentes y participo yo. La idea es tener mayor tasa de retencion
en esa linea. Y se logré, bastante bien. También hay un plan que se les paga postgrados
o0 un titulo internacional que se llama CIA, que es un titulo de control interno.

E: ¢ C-I-A?

MG: C-I-A. Que es un titulo que es reconocido internacionalmente, y vos s0S como un
especialista en control interno. Y eso te habilita a trabajar en cualquier lugar del mundo.
(...) Es como un... especialista en auditoria interna, ponele. Si lo querés traducir. Tipo un
auditor interno certificado en forma internacional. Entonces por afio se becan a tres o
cuatro personas, se les paga todo. Las personas se comprometen, estudian, y con la
finalizacion de programa, tienen un compromiso de permanecer, como minimo, un afio en
el estudio. Después de que les entregan el titulo. Entonces, eso también funciona como
un buen esquema de retencién. Porque si vos comparas lo que te cuesta el curso, con el
compromiso de la persona de quedarse un ario, y lo distribuis... estas logrando un poco al
objetivo este de que querés llegar a cuatro o cinco afos...

Suelen ser interesantes los contenidos que la empresa pretende transmitir para
retener a sus “potenciales”. Todo emprendedor (en el sentido mas amplio posible
de la palabra) constituye un ejemplo de tenacidad que debe ser emulado. Es por
esto que Mariano suele invitar a algunos de ellos (no sélo del ambito empresarial)
para motivar a sus empleados mas calificados:

MG: Viene una mina a hablar de liderazgo, una mujer de [la Universidad de] San Andrés
que es muy interesante y te da un monton de herramientas o también podés traer a una
mina de un comedor que todos los dias le tiene que dar de comer a cien flacos y por ahi
no tiene morfi para sesenta...entonces, ;como se arregla?, ;como lo ves?...flacos que te
vienen sin ropa y que son nenes, yo ¢qué sé?.

E: Si, si.

MG: Y ese es un ejemplo también de liderazgo que te quedas con la boca abierta, todos
nos quedamos con la boca abierta.

E: ¢Y quién se encarga de traer a esa gente?

MG: Nosotros, yo ya tengo los contactos porque en Inicia’, ademés de capacitar toda la
clase media, también se tiene contactos con gente... con gente de clase media baja, que
también hace emprendimientos... entonces también busca integrar a empresarios con
gente... para dar la oportunidad, tipo Churba™ con Toti*". (...) Es lo que se busca y eso es
muy importante acd porque la gente eso también lo valora mucho...el otro dia traje un
emprendedor de San Andrés que era un pibe que era un fendmeno, se llama Pablo
Orlando, que tiene veinticuatro afios y ya hizo tres empresas. Es un emprendedor, son
empresas que funcionan, facturan...Veinticuatro afos recién cumplidos y vos lo escuchas
hablar y parece un flaco ya de cuarenta que ha desarrollado todo un conocimiento, toda
una capacitacion...Y yo lo traigo aca y todo el equipo escucha, de senior para arriba.
Marcelo (GFAN), destaca un costado del aprendizaje no siempre es comentado
por los entrevistados. La posibilidad de convertirse en un “mentor” de otras
personas proporciona la posibilidad de trascender y de ser reconocido por los

% Fundacion creada por Mariano Gamboa para formar a empresarios pymes en cuestiones de management.

0 Empresario y disefiador textil que contraté como proveedores a cooperativas de trabajadores del Gran
Buenos Aires. Un ejemplo emblematico fue un taller de confeccidn recuperado por sus propios trabajadores,
la cooperativa “La Juanita”, que se constituyo como proveedor del empresario.

11 Referente social que ayudé a crear talleres de costura en fabricas recuperadas y se convirtié en proveedor
del empresario citado.



subordinados. Este tipo de capacitacion informal es altamente valorada:

M: En lo que hace al desarrollo principalmente el tema en las relaciones es un desarrollo
bastante interesante el que tiene el puesto. A mi me gusta, por ahi por la funcién que
estoy desarrollando ahora de ser mentor de los mas junior o estar muchas veces a cargo
del grupo, me gusta el manejo de la gente, hablando administrativamente, no es que me
gusta ponerle una correa a la gente y manejarla. Y bueno, yo creo que eso me esta dando
una linda formacién, que no te lo da nada. O sea, aprendés a manejar gente, cuando
manejas gente. Eso en la facultad no se aprende. Mismo a relacionarte, a tener buenas
relaciones interpersonales, eso lo da la préactica y no lo da otra cosa, me parece. Podés
leer un libro de eso y aplicar lo que leiste, pero hasta que no saliste a la cancha..., es
como aprender a jugar al fatbol: no se aprende con un libro, me parece. Eso lo destaco
mucho.

Mauricio (GTIM) cuenta una historia parecida con la gente a cargo suyo:

M: También trato de ayudarlos a crecer a los que me parece que pueden ser. A uno en
particular le armé un plan de desarrollo, incluia capacitacion y subiéndolo de puesto, con
responsabilidades y tareas que tenia que ir cumpliendo y eso se lo planteé a recursos
humanos y me lo aprobaron.

Marcelo (GFAN) cuenta a su vez cuando se le presentd la posibilidad de realizar
un posgrado. El mercado de posgrados en temas de negocios se encuentra
jerarquizado de acuerdo al prestigio de cada institucion educativa. Un ranking es
publicado de forma anual en el que deja constancia de los posgrados elegidos por
las empresas y por los gerentes. Los cinco mas prestigiosos se destacan por sus
elevadisimos aranceles, que pueden llegar a varias decenas de miles de pesos.
Esto refuerza su caracter exclusivo y “elitista” (en el sentido que solo los mejores
pueden acceder y en el sentido que ser egresado de una de esas instituciones
promete un posicionamiento exitoso en el mercado laboral de los “talentos”):

E: ¢ A vos te mandaron a hacer el posgrado en agronegocios o vos lo elegiste?

M: Hace dos afios cuando hice una evaluacion de desempefio con mi jefe, en las cosas
que puse, ya me habia recibido, dije que me gustaria poder hacer algun tipo de posgrado,
de capacitacién ejecutiva, “bueno, ya vamos a ver’, quedé. Eso fue, por ponerle un mes,
no me acuerdo, fue diciembre. En febrero me llama, me dice, esto hace dos afios, no
febrero del afio pasado, sino el anterior; o sea, que yo hacia relativamente poco, tenia un
ano y medio. Me dice “che, mira, surgié esta oportunidad, aca la empresa manda a dos o
tres personas por afio a la Universidad de San Andrés a hacer este posgrado en
agronegocios, a vos que el agro te gusta, la verdad que veo que encaja”. Yo cuando vi el
programa, me fascind. Yo quiero hacer esto si o si, me entusiasm6 muchisimo. Lo Unico,
esto lo define él, tiene un nombre, una vez por mes se juntan todos los directores de la
compafia, algunos altos gerentes y definen las promociones, este tipo de aprobaciones
de capacitaciones que son importantes. O sea, un curso de dos dias, no hace falta ese
nivel de aprobacion, pero este tipo de capacitaciones de un afio, si. Me dice “no sos el
unico candidato, hay varios, falta que esto sea aprobado, yo te voy a proponer”. Eso me
entusiasmé muchisimo. Se reunié este comité y no fui elegido, fueron elegidas otras
personas con mucho mas seniority que yo. Bueno, no me deprimi, pero la verdad que me
quedé con las ganas. Le dije a mi jefe, obviamente, que si en el futuro esté la oportunidad,
estoy re entusiasmado con esto y bueno, asi fue que a principios del afio pasado, otra vez
y ahi si me eligieron y lo hice.

E: ;Qué es lo que mas te entusiasmé? Vos decis “me re entusiasmao”...

M: Cuando yo estudié Administracion de Empresas me gusté mucho todo lo que es el
management y eso tenia mezcla de management con agro. Y dije “esto es... sofiado”.

E: Pero ¢;viste algo que dijiste “esto es lo que yo quiero”?



M: No, bueno, si, habia unidades de liderazgo que a mi me gusta saber de eso,
motivacion..., se me mezcla con otros cursos que hice, pero... tenia algo de marketing
que me gustaba profundizar porque no sabia mucho, habia tenido una materia nada méas
en la facultad. Tenia algo de anélisis del pais, del negocio. Muchas..., la verdad que no
habia un tema que dijera “uh, jqué bodrio esto!”. Veia los temas y todos me interesaban, a
todos queria ir. Es raro eso en un curso, que te entusiasme todo. Y bueno, me propuso,
quedé, arranqué el curso, me encanto.

Mora gerente de producto de una firma de productos farmacéuticos de capitales
norteamericanos (en adelante GPFN) es un caso paradigmatico en el mercado de
posgrados de negocios. Su historia refleja el objetivo que subyace a la eleccion de
una capacitacion que le redunde en un valor no soélo “agregado” sino exclusivo
frente a potenciales competidores en el mercado laboral:

M: A los veintitrés arfios dije: “;qué hago para diferenciarme de las dos millones de
nutricionistas que hay? Estoy en la industria farmacéutica, por lo que voy a estudiar
marketing (ahi me acordé de lo que me gustaba en el secundario)”. Mi jefe me dijo: “no
hagas la licenciatura, hacete un master”. Fue el mejor consejo que me dieron.

Patricia (GCN) ilustra con un ejemplo de su propia capacitacion cémo funciona lo
que ella llama “el negocio del training” en el mundo empresarial. La idea de estar
al corriente de las ultimas tendencias es lo que ella interpreta como un valor
distintivo:

P: Yo el afio pasado fui a congresos de training internacionales.

E: ;En la empresa?...

P: No. Abiertos que se dan en Estados Unidos, que es como una multiconferencia
infernal.

E: Pero ¢,quién lo organiza?

P: Lo organiza la STV (...), la asociacion que nuclea a la gente que trabaja en training en
el mundo. La base es americana, tiene bastante desarrollo en Europa, algo de desarrollo
en Asia y me gané un premio por ser de los pocos latinoamericanos que andaban por ahi.
Hay algo de chilenos.

E: Y ¢ese fue mas interesante?

P: Ese fue interesante porque tenés un monton de sesiones concurrentes. Tenés un
monton de contacto con la industria del training, como negocio. O sea, estd metido en las
tltimas tendencias de lo que es el negocio de training en el mundo. Ese me gustd. Hay
cosas conductistas, pero miras el estado del arte, lo tenés ahi y es una conferencia de
tres dias, pero que tenés ¢viste esos mega eventos con quince sesiones concurrentes al
mismo tiempo, que no sabés en cual meterte antes, con stands? Imaginate la feria del
libro, pero por tres o por cuatro y todo de training. Lindo.

Esteban (GIN) presenta su propia experiencia a la hora de negociar con la
empresa el financiamiento de un posgrado en recursos humanos. En su caso, con
un pasado como militar de carrera, parece haber sufrido una verdadera
“conversion” al mundo de los negocios. Incluso antes de ser “consagrado” por la
Universidad de San Andrés como “experto” en recursos humanos, en su propia
empresa recibié el “coaching” necesario para empaparse de la literatura basica
sobre el tema:

E (GIN): me gustaria trabajar en recursos humanos, pero me mira [su coach] y me dice
“vos (...), militar, te venis de la operacion del negocio, mas (...) no podés ser”, y le dije “si,
pero la verdad que tengo la capacidad de adaptarme, pero no sé como puedo ganar esos
Skills o hacer la conversion que necesito”, sentia que necesitaba el modelo, el marco
tedrico para poder racionalizar cémo hacer el swtich, el swtich desde el hacer creo que



era mas simple, y me empez6 a ayudar mucho en un proceso de lectura, de ordenar la
lectura, comencé con Elliot Jaques, con la Organizacién Requerida, me permitié entender
dénde estaba yo, por qué, las fricciones entre las posiciones, (...) y bueno, después lei el
de Schlemenson, después fui leyendo...entonces cuando yo llequé al posgrado de RRHH
yo practicamente tenia la biblioteca entera leida. Y el posgrado me fue muy atil a mi,
todos los afilos me llevo una o dos personas de la empresa, y ya he recomendado a diez
0 doce personas, la verdad fue un antes y un después el posgrado (...). Yo me veo al
principio del posgrado, y veo cuando terminé, y un afio...justo en la empresa, pudiendo
aplicar todo eso integrandolo y la verdad que profesionalmente es super confortable.

E: ¢Vos lo planteaste, lo de hacer el posgrado?...

E (GIN): Si...y me dijeron para qué y yo dije “yo quiero hacer el marco teérico”, porque
estaba en recursos humanos. La comparia me dijo ‘tenés los skills”, conocés
perfectamente la operacion, era el gerente coordinador operativo, me dijeron ‘pasa como
jefe de’... y ahi notaba que en el momento de interactuar con gente de recursos humanos
del mercado, o al momento de iniciar los procesos de entrevista o al trabajar con mi
equipo y optimizar los procesos...yo conocia las peliculas que habia visto, y dije “pero
Zdonde esta el modelo tedrico para mejorar esto y poder mejorarlo?”. EI marco tedrico te
sirve nada mas para encontrar espacios de reflexiéon y para poder entender cuales son las
pautas generales, después vos lo bajas a tu actividad diaria, y podés agregar, combinar...
E: ¢Y la empresa aceptd? ¢ Te financio el posgrado?

E (GIN): La empresa acept6, me financié el posgrado, el otro 50% me lo financié yo.
Cuando Sofia (GRIQN) cuenta su experiencia de capacitacion, lo que se revela es
la necesidad de validarse entre los pares. El hecho de tener la validacién para una
practica laboral especifica (puede ser por ejemplo, de comunicaciones internas, de
asuntos institucionales, etc.) por parte de una asociacion profesional
norteamericana que otorga titulos que certifican a su egresado como miembro de
su “comunidad”, pasa a ser un trofeo apetecido:

S: En realidad lo que pasé es que yo empecé a hacerme cargo de comunicaciones para
marketing sin tener un titulo en el tema entonces mi supervisora me llamé y me dijo “hacé
algo ahora que te ayude a validar lo que estas haciendo” y entonces encontré el master
este. (...) Después hice otra cosa en una asociaciobn americana que tiene capitulos
locales en varios lugares pero aca todavia no tiene y una de las cosas que tiene es una
acreditacion o sea presentas primero un par de credenciales, un portfolio de trabajos y
después rendis un examen. Yo lo rendi en Houston....

E: ¢ Ahi no cursaste nada? ¢ Simplemente validar y listo?

S: Si. Tenia que estudiar para los examenes, tenia la bibliografia y todo eso porque
obviamente cada uno con su libro, ahi te decian el tipo que mas sabe de comunicacion
interna es este y entonces tenias que leer ese libro.

E: ¢ Y eso de qué te puede servir?

S: Y eso me daba validacién internacional.... es muy conocida en Estados Unidos y tener
un titulo de acreditacién de una asociacion americana era interesante mas que nada para
la sociedad americana porque yo les decia “tengo un titulo de la Universidad Austral” y la
Universidad Austral puede ser de cualquier cosa entonces decir “estoy acreditada”... aca
localmente debe haber seis o tres comunicadores habilitados... como que te da cierto
reconocimiento a nivel par.

Muchas veces, la experiencia adquirida en una empresa “seria” se mezcla con la
reputacion que tiene en el mercado, que a menudo puede ser por motivos no
siempre mencionados por los gerentes, como ser la posicion dominante en el
mercado o cuestiones mas triviales como la infraestructura de las oficinas, la fama
de sus productos en el mercado, etc. De esta manera Silvia (GASN) se



enorgullece del “semillero” que significa trabajar en su empresa de asesoria en
seguros:

S:Y... con respecto a tu CV, ;cuales consideras que son los items mas importantes?...

E: Bueno, mas que nada, la experiencia... Trabajar en la empresa es una escuela muy
importante, y es mas bueno [sic] como respaldo corporativo, por el hecho de que todo el
mundo sabe que esto es como una especie de... donde todo el mundo dice que... esto es
como una especie de universidad privada donde la gente aprende un montén y
probablemente si fue asistente, o si fue ejecutivo de cuenta, o si trabajo en tal &rea con tal
persona, sabe... y es una especie de pasaporte hacia fuera... eso es lo mas importante
para mi, y lo que yo he podido aprender en estos once arfos es muy muy grande... sobre
todo, con determinadas personas que son como una especie de “postes” de lo que es el
seguro... a los que todo el mundo consulta o llama...

A veces el actor interpreta que se esta “amesetando” en su derrotero de
aprendizaje y comienza “aburrirse”. Esto en realidad significa que sus apuestas
no han dado los frutos que €l cree merecerlos. En ese momento, se paran las
antenas en la busqueda de otro empleo. Analia (GMAS) comenta la articulacion y
la negociacién en torno a la trama aprendizaje/ascensos:

A: A mi lo que si me pas0, pero esto es una coincidencia, en el momento en que a mi me
dijeron ‘te ascendemos”, estaba por renunciar. Hace dos afios y medio.

E: ¢ Antes de que te digan?

A: Ese mismo dia. lba a renunciar y me dijeron “estas ascendida’.

E: Y ¢por qué ibas a renunciar?

A: Porque estaba como aburrida. Siempre lo mismoy... Yo lo noto incluso de la gente que
se ha ido de mi equipo o, incluso, cuando yo me quise ir: a veces la compafiias no somaos
muy transparentes con las personas en el sentido de decir “mira, vas bien, tenés potencia,
tenemos pensado que vos después pases a otro sector...”. No te quiero prometer nada
porque si no vas a tener expectativas muy altas, no se le dice nada a la persona y la
persona termina diciendo “ya estoy aburrido, ya llegué a lo que tenia que aprender”. O
después de dos afios hay tareas que ya son aburridas, que no las soportds mas y que,
por ahi, eso es motivo de querer irte.

E: Y ese dia ibas a renunciar.

A: Si. Pero nunca lo dije.

Cuando el beneficio de la capacitacidon no es condicion suficiente para retener los
talentos, se acude a una compleja marafia de recompensas econémicas, compleja
en el sentido de que nunca queda clara la formula para determinar el premio o
bonus. Esto se debe a que, como confiesa Mariano Gamboa (AJA), los premios
son fundamentalmente discrecionales:

MG: Y después, se busca también descuentos en la zona ac4, en los restaurantes de la
zona, cosas asi. Pero bueno, esas son cosas, digamos, menores. Después hay un bonus.
Se implementd un sistema de bonus, que esta relacionado con la rentabilidad.

E: De su cuenta, o0 sus cuentas.

MG: No. El sistema de bonus tiene toda una particularidad. Por un lado esta la
rentabilidad del sector, por otro lado la rentabilidad de su gerencia. Y por otro lado el
cumplimiento de objetivos personales. O sea, esta dividido... Tampoco podria pasar que
un tipo esté saltando en una pata y se cobre dos sueldos de bonus, y el sector esté
llorando porque perdio guita.

E: Claro, porque tiene suerte de tener un cliente justo...

MG: Claro, eso lo hacés en forma discrecional. Si yo veo que un tipo es mucho mejor y
que lo tengo que motivar y ademas le agrega valor. Yo se lo puedo dar por afuera del
bonus.



E:Ah...

MG: Como un beneficio personal...

Hasta aqui hemos analizado el trabajo managerial en términos de la nocion de
juego social de Burawoy. Si bien existen criticas a sus postulados, consideramos
gue al menos en parte el socidlogo las deja saldadas. Uno de sus criticos es el
economista argentino Claudio Katz (2000: 15), quien apunta a la vision de
Burawoy en torno al consentimiento puesto que éste no es un rasgo objetivo de la
acumulacion capitalista, ni del comportamiento espontaneo de los trabajadores, de
indole subjetiva, sino que es resultado de las condiciones que combinan estos dos
procesos. Por eso la contextualizacién permite comprender el fenédmeno del
consentimiento a la vez que arroja luz para diferenciarlo de la oposicion silenciosa,
la impotencia frente a la opresion o la resignacion coyuntural. Segun Katz,
Burawoy contrapone el consentimiento al control patronal de Braverman, en lugar
de partir de la necesidad del dominio patronal para analizar luego su grado de
aceptacion. Por eso indaga las formas de sometimiento ideolégico de los
trabajadores omitiendo la dinamica objetiva de la opresion. Incluso, prosigue Katz,
Burawoy sugiere que no se trata de un padecimiento cuando describe como los
asalariados convierten al trabajo en un juego que atempera la presion patronal.
Esto se debe a que olvida que la coercion previa en que se basa la relacion
salarial condiciona el consenso que establecen los duefios de una empresa con
sus empleados. Esto seria el pecado original del liberalismo, al considerar a los
individuos libres, pero partiendo de bases sumamente desiguales. El antagonismo
precede al consentimiento, sostiene Katz. La critica mas sagaz del autor argentino
hacia Burawoy se basa en que el autor norteamericano analiza las percepciones
del trabajo sin tomar en cuenta las condiciones en que se desarrolla, tanto en el
plano objetivo (trabajo fragmentado, intelectualizado, etc.) como subjetivo
(resistencia activa, rebeldia, sometimiento). Katz (2000: 16) termina tildando a
Burawoy de neoweberiano, dado que en vez de observar como y por qué dominan
los capitalistas en la actividad laboral, indaga soélo las formas de adaptacion a esta
relacion opresiva.

Es asi como la propuesta de Le Floch (2005) viene a despejar cualquier duda en
torno a una postura funcionalista o neoweberiana en el andlisis del
consentimiento. En otras palabras, la socidloga francesa viene a prevenirnos de
caer en la teoria de la persistencia de las organizaciones a la que apunta Burawoy
(1989). En cierto sentido, Le Floch viene al rescate de las acusaciones contra la
perspectiva de Burawoy. Asi las cosas, no es posible dar cuenta del
consentimiento sin una transformacion, una eufemizacion o un ocultamiento de la
dominacion. Sin embargo, para que exista consentimiento, se hace necesario
comprender las relaciones de dominacion simbdlicas, las que a su vez deben estar
basadas en la legitimacién de los simbolos. Las ideas no comandan a otras ideas
asi porgue si. S6lo con poner en evidencia un entramado de relaciones de fuerza
no es posible pasar automaticamente a una lectura clara de las relaciones de
dominacién simbdlica o del ejercicio de la violencia simbdlica. El proceso mismo
de legitimacion no es lineal, las eventuales interiorizaciones de la asimetria social
son ellas mismas asimétricas (Le Floch, 2005: 18): éstas pueden adoptar actitudes
de negacion, de acomodamiento, aceptaciones ambiguas, de desprecio, de
complacencia, de paternalismo, de reconocimiento bajo condicion, etc. Las



preguntas que se desprenden de las precauciones que toma Le Floch nos van a
obligar a buscar puntos de sutura asi como de ruptura en la relacion que tienen los
managers respecto de la alta direccién: ¢ Utilizarla en beneficio propio o apoyar las
restricciones impuestas? ¢ Resistir o implicarse sin consentir? Estas indecisiones
son reveladoras de la atencién que debemos poner en nuestro andlisis. Esta
paradoja forma parte de una dialéctica de la identidad en el trabajo que oscila
entre la busqueda de autenticidad y la simulacién que protege al asalariado de una
influencia demasiado fuerte sobre su cuerpo y su espiritu (Le Floch, 2005: 24 y
25). Estas simulaciones pueden a su vez revestir el caracter de obligadas o
construidas por los mismos actores (Durand citado por Le Floch, 2005). La
simulacion en el trabajo es una forma de resistencia y de proteccion para los
asalariados. Que sea por obligacién o por simulacién dependera de los recursos
de los que dispongan los asalariados y de su grado de adhesion o de rechazo a
los objetivos de la empresa. En relacién a la implicacion que manifiestan los
asalariados, los esceépticos dudan del bien comun al cual apelan los objetivos
empresariales. Es por esto que la implicacion forzada es la forma que aparece
como mas evidente, cuando por ejemplo la presion temporal hace que sea
imposible atender a la calidad del trabajo. Otra forma de simulacién, mas
construida, corresponde a las manifestaciones actuales de protesta gerencial:
éstas comprenden a los decepcionados de las promociones arbitrarias o a los que
comienzan a implicarse en la vida sindical formando sindicatos de profesionales
de altos puestos en los que terminan participando, a veces de manera
desesperada, como ultimo recurso. El problema estriba cuando no se disponen de
recursos para soportar las restricciones, lo que se traduce en una forma de
alienacion, de retiro, de apatia pero también de pérdida de la realidad. El riesgo no
es solo de ser despedido del trabajo sino de una eventual exposicion publica del
fracaso y su correspondiente exclusion social. Asi, el juego de la simulacion se va
a convertir en simulacro de trabajo o en ritualismo (Durand, citado por Le Floch,
2005: 26).

En el mundo de las grandes empresas transnacionales circula un nuevo discurso
en torno a la autoridad en el que lo que se privilegia es la eliminacion de jerarquias
y la tendencia a ver en los empleados “colaboradores” mas que subordinados.
Esto genera no pocos problemas entre los jefes y las personas a su cargo, dado
gue abundan los casos en que los empleados refieren a este discurso en el
momento de una crisis que revela las “verdaderas” relaciones de poder al interior
de las empresas. El juego del poder se convierte en un juego de simulacién en el
que se borra toda referencia a las jerarquias, a la disciplina o a todo lo que pueda
generar un malestar cuando lo que se intenta es que todos “remen” para el mismo
lado y se “pongan la camiseta”. Mariana (CPCFN) lo cuenta de manera
descarnada:

E: Vos diiste “empleado” y te corregiste y dijiste colaborador... Te lo digo porque
ultimamente escucho mucho hablar de colaborador y no de empleado.

M: Si. Porque yo creo que (...) se trata de achatar la estructura (...) Me parece que cuanto
menos hagas el limite entre “yo soy tu jefe”....

E: ¢Por qué?

M: (...) Me parece que es un tema que excede a las empresas, es un tema de la sociedad
(...) Porque hay un tema social con esto del rechazo a la autoridad. (...) EI empleado,



como que rechaza o le choca, entonces vos tratds como de que no se note. Igual al fin y
al cabo termino evaluando yo. Igual, ojo, porque esto de sociabilizar y somos todos
iguales...hay que ver bien el limite porque después te termino retando yo, te termino
evaluando yo. Entonces no vaya a ser cosa de que la persona se crea que somos todos
amigos cuando en realidad no lo somos.

E: ¢Y no te puede decir: “Che, pero escuchame somos todos colaboradores y de
repente”...?

M: No, por eso...O sea, por eso esta en hasta dénde yo voy con esto de somos todos
iguales (...) que no se note. O sea, hasta dénde va eso de “yo trabajo a la par tuyo pero
en realidad no trabajo a la par tuyo”. Pero no es una hipocresia, no es que yo me hago
que...se da.

La simulacidén es una estrategia que permite una supervivencia a largo plazo en la
empresa. La base de ésta consiste en mostrarse “alineado”. Esto no quiere decir
que no haya lugar para el reclamo o la critica, pero el lugar de descarga tiene que
restringirse a un circulo intimo de compaferos. Mauricio (GTIM), posee un
discurso muy critico respecto de su empleador y el camino para resolverlo pasa
por simular y “no quejarse”:

M: Yo sigo aca porque sigo apostando a estar aca, a tratar de seguir creciendo y a estar
bien. Pero no es facil, te tenés que acostumbrar, no es para cualquiera y depende de qué
objetivos personales tengas. Si tu objetivo es estar tranquilo en tu puesto trabajo, bueno,
veni a laburar aca, es dificil que te echen, muy dificil. Ahora si querés crecer o querés
empujar la rueda que es muy pesada, viste, tenés toda la burocracia, que cualquier cosa
que querés hacer, tenés que tener la aprobacion de todo el mundo, el ida y vuelta, y se
mete todo el mundo y ¢qué se yo?. Y, bueno, tenés que acostumbrarte a eso, si querés, y
tratar de manejarte de la mejor forma posible para no quemarte, no entrar en choque y no
parecer como que no estas alineado. Y tratar de manejar también tus ansiedades vy
entender también los tiempos que tiene la empresa y la forma de laburar y la cultura que
tiene la empresa y, bueno, si no te gusta, te vas.

Eduardo, gerente de relaciones laborales de una empresa del sector siderurgico
de origen argentino (en adelante GRRLLSA), a pesar de poseer un cargo
importante dentro del organigrama de su empresa, juega el juego de la simulacion
con todos sus pares, distendiéndose Unicamente cuando almuerza con los obreros
de planta con los que paraddjicamente debe negociar duramente en cada
paritaria:

E: Cuando almuerzo con los directores, hablo de trabajo y cuando almuerzo con obreros
no se habla de trabajo, como para distenderse.

La simulacién es puesta en juego también con los clientes externos (no olvidemos
que al interior de las empresas existen los clientes internos). Por eso, en los
eventos organizados por su empresa, Silvia (GASN) siempre acude. La inversion
en redes de contactos implica una inversién no solo de energia (“ser amigo de
todos”) sino de tiempo (fuera del trabajo):

E: ¢Qué tipos de eventos, profesionales y recreativos, organiza la empresa?

E: La empresa organiza un torneo de golf para clientes, yo no juego al golf, asi que si va
un cliente mio voy pero medio asi para saludar...

El analisis del proceso de trabajo a través de la nocién de “juego social” nos
permite conjurar toda vision determinista y exclusivamente racionalista de dicho
proceso. Participar del juego y aceptar sus reglas implica involucrarse con la
organizacion, pero esto de ninguna manera implica una aceptacion acritica de
dichas reglas. Esto nos lleva a indagarnos acerca de la manera en que se



presenta la hegemonia en el espacio de trabajo, puesto que la misma alberga en
SuU seno opciones contrahegemaonicas.

Conclusiones

El consentimiento “espontdaneo” se debe unir a la coaccion para generar
actividades productivas. De todos modos, si bien el conflicto en potencia es
inherente a la relacion salarial, no debemos caer en visiones deterministas que
ven al conflicto entre la empresa y los trabajadores como endémico. Esto quiere
decir que el conflicto en el trabajo puede ser organizado y administrado de tal
manera que suscite la adhesion de los subordinados. Esta adhesion es
interiorizada ya que la relacion salarial estd basada en una violencia simbdlica en
la cual la dominacion es aceptada e interiorizada porque no aparece como violenta
sino “normal”’ y legitima (para que el trabajo subordinado sea aceptable y la
dominacion aceptada, es necesario que no aparezcan como tales). Esta
perspectiva permite considerar las estrategias de los asalariados frente a las
restricciones del trabajo en términos de racionalidad consciente —conductas
reflexivas de interpretacion de las restricciones a la acciéon, como una forma de
servidumbre voluntaria, alentada por un interés material o econdémico- e
inconsciente (disposicion social al consentimiento). Esto nos lleva a suponer que
mientras los managers evitan la coercion, no se abstienen de ser cooptados. Ellos
se manejan con una definicion alternativa o paralela del “interés corporativo”, una
definiciobn explicitamente critica o al menos oportunista de las politicas
estratégicas de la alta direccion a la vez que apoyan la supervivencia de la
empresa.

Es asi como el dilema resistencia-consentimiento nace de la problematica del
anonimato que reviste el poder en las grandes empresas. Se trata de la dificultad
de imputar la dominacion a un actor dotado de una intencién de dominacion. En
este contexto, el individuo no puede permitirse no “jugar’, no puede tomarse la
licencia de no participar en la vida social, si es que pretende existir en tanto sujeto.
Definir la relacion salarial como un juego implica la posibilidad de movimiento y de
autonomia para cada una de las partes en relacién a la otra, incluso cuando los
recursos en el juego estén repartidos de manera muy desigual. No es la
dominaciéon la légica central a través de la cual se logra la obediencia. Los
elementos no racionales (culturales) deben ser entendidos como reforzadores o
estabilizadores de un proceso basado en una accion estratégica y racional sobre
intereses materiales mas que constituyendo la explicacion fundamental del
esfuerzo puesto en el trabajo.

Las maneras de hacer y de ser en el trabajo no son ajenas a la dominacion, pero
éstas no se reducen a ella. Estas maneras no sirven solamente como vias de
escape a la coercion o a las restricciones, sino que sirven también para darle un
sentido al trabajo. Es por ese motivo que Cousin (2008) propone distinguir al
trabajo de sus condiciones, lo que permite tomar la parte de placer que existe en
él, manifestada en los diversos logros alcanzados, sin importar que ellos se
encuentren al servicio del aumento de la productividad o de la rentabilidad del
capital. Los managers siempre se han encontrado entre dos polos: participar del
poder -en el contexto de la division general del trabajo- y sentirse excluidos de los
procesos reales de decisién (Cousin, 2008: 54). Esto genera que, en el discurso,
estos asalariados den cuenta de la paradoja en la que se hallan inmersos, lo que



se manifiesta en la confusion en la que incurren cuando hablan de su interés
puesto en el trabajo, cuando en realidad estan hablando de su actividad y no de
las condiciones ni del entorno del mismo. Esto produce un determinado tipo de
personalidad que podemos llamar “esquizoide”. Esta desorientacién tiene como
origen las fuertes restricciones a las que los asalariados de altos puestos se ven
sometidos de manera cotidiana. En cuanto a las maneras en que se expresan
estas restricciones que proceden “de arriba”, segun Flocco (2005), todos los
gerentes son conscientes de las mismas. Una de las caracteristicas que mas
destacan estos individuos es la libertad y la autonomia de la que disfrutan en su
trabajo. Incluso muchos aman trabajar bajo presion, al tiempo que reconocen que
esta vision emancipatoria del trabajo les genera angustia y estrés. Por un lado, los
gerentes parecen ser duefios de sus propias carreras, pero por otro reniegan del
hecho de que hoy existan menos oportunidades de promocion y que a fin de
cuentas no son tan libres de decidir acerca de la evolucion de sus carreras, siendo
la alta direccion la que en ultima instancia las termina definiendo. Flocco (2005:
43) se termina preguntando si no podremos hablar mas bien de una autonomia
potencial mas que efectiva. Quizas, contintda el autor, el carécter ilusorio de esta
sensacion de autonomia resida en que, partiendo de la ausencia de restricciones
jerérquicas, muestra como liberado un trabajo que lejos esta de serlo. En rigor, la
movilizacion productiva de los gerentes no puede ser explicada exclusivamente
por la coercién inherente a la relacion laboral. Para que sea eficaz y duradera,
esta movilizacion debe reposar sobre su consentimiento a participar en el proceso
de produccion capitalista.

Probablemente el consentimiento en el trabajo sea el mas sutil de los conceptos
utilizados para debatir acerca de la implicacion y el compromiso de los gerentes.
Pero es justamente su polisemia la que permite abrir la discusion sobre otros
conceptos utilizados. Las nociones filosoficas de alienacion y servidumbre
voluntaria han sido objeto de preocupacion a través de los siglos y si bien éstas
deben ser operacionalizadas en términos sociolégicos, poseen el mérito de
presentar un problema atinente a la sociedad en su conjunto. Estas invitan a
pensar la libertad de vivir y la alienacion del producto del trabajo (incluyendo la
autonomia y la restriccion en el proceso de trabajo), la servidumbre al tirano y la
aceptacion de éste (La Boétie, 1993). En otras palabras, se trata de interrogarnos
acerca de las razones de la aceptacion de “lo social” (Durand, 2005: 305).
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