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Introduccion

El trabajo, como relacién social construida a palti la emergencia del capitalismo, fue interpelado
desde diferentes campos teoricos que lo fueromdahido. Desde sus inicios la disciplina de gestion
y administracion no escapa a ello, y adquiere akdéd por vincularse estrechamente a un espatio, u

sujeto y una accion: la fabrica, el trabajador greceso de trabajo.

Creemos que problematizar a la gestion y admigisinadel trabajo desde el enfoque de la
gubernamentaliddd racionalidad de gobierno habilita la posibilidéel preguntarse por sus propias
condiciones de emergencia y regularidad, estogss aspectos se articularon para que el trabajo se
vuelva una realidad plausible de ser objetivadadtEss términos, nos permite preguntarnos por en
tanto el trabajo (sus escenarios y limites) comjetolnecesario de intervencion o regulacién, como
terreno con actores de acciones mas o menos pokteygieje articulador de otras esferas sociales. E
un plano mas abstracto, nos vincula con algunaigaisticas de la gestion del trabajo, producto de
una configuracion determinada. Por configuraciotersiemos al cruce de acontecimientos que
delimitan y hacen posible un hecho o fendmeno bagia a la vez imposibilita otros. Una grilla
analitica:
“‘que piense ante todo y fundamentalmente en laraleia de las cosas [...] la idea de una
administracion de las cosas que tome en cuentairerpugar la libertad de los hombres, lo
gue éstos quieren hacer, lo que estan interesadbacer, 1o que piensan hacer, todo eso, son
elementos correlativos. Me pare que hay algo atsuknte esencial en una fisica del poder

[...] un poder que se piense como regulacion sélazde producirse a través de la libertad de
cada uno y con apoyo en ella” (Foucault, 2006: 71).

! En las primeras nociones de gubernamentalidadersfiadas por Foucault hace referencia “al régimierpoder
introducido en el siglo XVIII, que tiene por blanpdncipal la poblacién, por forma mayor de salaeed¢onomia politica y
por instrumento técnico esencial los dispositives seguridad”. Constituyendo de este modo un “tipopdder que
podemos llamar gobierno sobre todos los demasraoiag disciplina, etc. (Castro, 2004)
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¢Por qué pensar el trabajo como un escenario dergoB Para responderlo es preciso especificar
gue: a) el gobierno no es una idea que necesariarsenasocia al gobierno de Estado, es decir, se
gobiernan otros espacios a través de practicamypltegias concretas; b) gobernar no implica dominar
sino mas bien responde a los fenomenos vinculadascanduccion de conductas (Castro Gomez,
2010); c) el trabajo asalariado como emergentealegta, fue objeto de sistemas de pensamiento, Si
entendemos por ellos a los principios de racioadlidue imprimir verdad sobre determinadas
practicas (Rose, 2007).

Partiendo de un enfoque cualitativo, indagamososrescenarios de gobierno de los mandos medios
dentro de las empresas. Esto es, la construcaidimoica en el cual, un actor central de los progeso
de trabajo como los cuadros jerarquicos, objetigiza campos de intervencion en relaciéon con las
tensiones latentes entre los niveles operativaggriores de las organizaciones. Para operacianaliz

dicho esquema indagamos en torno a la construdegerarquias y disciplinas de los mandos medios.

¢Por qué indagar en torno a esas dos dimensior&es@aBiente porqgue encierran aspectos de las
practicas de gestion que fueron y son ampliamei@dadas por las teorias de gestion y
administracion del trabajo desde el paradigma deuiRes Humanos. Nociones como liderazgo,
comunicacion, autoridad, son tematicas recurrenidextos de gestion y administracion. Una revision
por autores ampliamente difundidos del campo derdasirsos humanos como Chiavenato (2007;
2009) da cuenta de un amplio abordaje de tematigasen Ultima instancia remiten a los modos en
que se deben asumir las relaciones de trabajo,tres t&rminos, racionalizando como objeto de
estudio los vinculos que se dan dentro de las m@ennes dotandolas de sistematicidad y espesor

tedrico.

En contrapartida, la practica concreta de gestamprte de los mandos medios no sélo esta ligada a
una formacion disciplinar particular, sino tambinna suertethosprofesional que condiciona la
autorepresentacion de los manager dentro de lamiaegiones, dotando a las relaciones que se dan
dentro de los espacios de trabajo de una espdeifi@ la cual intentamos aproximarnos a partiode |
modos de jerarquizacion y (auto)disciplinamiento.

En la misma linea, las jerarquias y disciplinagreentros aspectos constitutivos de los espacios de
trabajo, contienen en sus practicas las dimenswoasldgicas y politicas de las relaciones deajmab
Como regimenes de interaccion, las formas de dbdab a las que se ve expuesto el individuo
fueron atravesadas por otras esferas. A decir deubtzlli (2007, p. 208) jerarquia, igualdad y
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diferencia, son regimenes de interaccion que demiafe lo politico y que construyen modos de
interaccion en otros ambitos. ¢ Cuando un espacimadajo puede cerrar o abrir discusiones politicas
en un sentido amplio del término? ¢ Cuando puedissionado de modo horizontal o verticalmente
para disputar derechos u obturar conflictos? Hstaguntas en parte tienen su respuesta en cruce de
los individuos en un contexto determinado por @pjar disposicion a determinadas acciones, que sin
desconocer dimensiones analiticas estructuralesoquendicionan, operan en un orden y con efectos

concretos.
Sobre la definicion de mandos medios

Usamos de manera indistinta los términos mandadrgeicos, medios, manager o0 ejecutivos
asalariados para referirnos a la porcion de trdbegs que dentro de una organizacion tienen algun
tipo de capacidad decisoria sobre la circulacidrcdgital y la gestion de la fuerza de trabajo pad

de la division entre “direccion” y “propiedad” (Liug Szlechter, 2014; Luci, 2011).

El problema de definir a este cuerpo de trabajadteme varios antecedentes y se vincula con la
expansion de las capas medias a partir de med@delosiglo XX, Estado de bienestar mediante.

Dentro de las corrientes marxistas, autores conaveBman (1974) o Panzieri (1976) describen a los
mandos medios como los agentes encargados deygtoatener al cuerpo de trabajadores facilitando
el proceso de acumulacion , es decir, en su posaithigua dentro del antagonismo capital-trabajo se
inclinan a asimilarse e identificarse con la cleapitalista (incorporacion) antes que a la claserab

(proletarizacion).

De igual modo resulta provechoso entender la petispeque brinda Lopez Ruiz, quien define a los
mandos medios como capitalistas en relacion dendepeia, poniendo el acento en la capacidad que

tienen de reproducir y acumular capital mediantggekstion de aspectos simbolicos:

“El capital del ‘capitalista en relacion de depemzia’ son sus destrezas de gestion capitalista.
Se trata de un capital que no es estrictamentectoremto, no al menos en el sentido
tradicional de acumulacion de conocimiento. Lo camui llamo ‘destrezas de gestion
capitalista’ son las habilidades generales de gexenento —de management de informacion a
management de relaciones- sumadas a las habilidadéisaciones e ingenio necesarias para
aumentar las ganancias, ‘agregar valor’ para laesap Esto incluye aptitudes esenciales como
el desapego de esquemas tradicionales -y tambilkyaees, personas y cosas-, y la capacidad,
sagacidad y astucia para la toma de decisionesngpiguen riesgo y que no pueden estar

basadas, en ultima instancia, en conocimientoxigte (Lopez Ruiz, 2002, p. 55).
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Este tipo de conceptualizaciones nos permiten dateal pasaje que se dio, descripto a grandes
rasgos, entre las dimensiones técnicas y las dioresssimbolicas requeridas en la administracion y
gestion de los espacios de trabajo. Con dimensgidmda nos referimos a los modos de racionalidad
con los que se teorizé el proceso de trabajo vatula las primeras escuelas de administracion:
division y especializacion del trabajo, uso delm®, cadena de mandos, etc. Las dimensiones
simbdlicas estan dirigidas a introducir en el psocele trabajo todo un abanico de aspectos que
resaltan las relaciones dentro y fuera de las esapreaspectos motivacionales, de liderazgo, de
comunicacién y culturales, en suma, toda una skrielementos que imprimen en el trabajador las
herramientas para “gestionar” los vinculos simlodjcal mismo tiempo que lo convierte en un

empresario de si (Foucault, 2007, p. 264).

En la Argentina, la emergencia de los mandos mestits/o ligada a las trasformaciones econdémicas
de la década del 60° mediada por los procesos deuap econdmica y el ingreso de capitales
transnacionales en la estructura productiva; aimmisempo que el proceso de profesionalizaciérade |
clase gerencial se veia consolidado por la crexigietrta de espacios de formacion y publicacioees
divulgacion con tematicas gestion (Szlechter, 20C®mo bien sefiala Szlechter (2011, p. 14), la

articulacion de estos fendmenos en la conformadgduna clase gerencial no seria posible sin:

“El nacimiento de nuevos sectores medios [...] quenatelen productos diferenciados
(respecto del resto de la poblacién, con nivelesosoondmicos mas bajos), diversificados y
sofisticados, por otro, constituye un pilar fundataé desde el cual se puede vislumbrar un

nuevo grupo social con caracteristicas propias”.

Usos de las jerarquias: paternalismo, lealtad y sesjanza

Si pensamos el uso de jerarquias como una técsici@ltharia podemos dar cuenta de que su forma,
(la jerarquia como distincion escalonada, comotribudo que supone una serie de aptitudes formales
o informales, como una credencial o capital, ets.Juna practica que cruza las instituciones y que
también opera asociada a la vigilancia de los gaxee ensefianza, de formacion militar, de trabajo
que se fueron volviendo méas amplios (Foucault, PO® uso de jerarquias no es invencién de la

administracion, es producto de la mixtura de peastique tuvieron al desarrollo industrial como

2 “es el problema de los grandes talleres y dedlasdas, donde se organiza un nuevo tipo de vigidaque es diferente del

gue en los regimenes de las manufactureras reafizddsde el exterior los inspectores, encargaddmckr aplicar los
reglamentos; se trata ahora de un control intecmatjinuo; corre a lo largo de todo el proceso dédjo; [...] no recae
solamente sobre la produccion sino que toma entauaractividad de los hombres, su habilidad...” @wit, 2008, p.
204)
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contexto; sumado a la racionalizacion de practipas transformaron a los espacios fabriles en

escenarios gobernables (Zangaro, 2011).

Si la jerarquia, en su sentido primario, presuponeescalonamiento de las relaciones ¢Coémo es
traducida por la teoria de la administracion? Easotérminos ¢,coOmo se describe un tipo de relacién
que permita luego una distincion jerarquica? Larppsia tiene una funcién de importancia al momento
de diferenciar “escuelas” administrativas o0 compasa diferenciarse de administradores
“tradicionales”. Emergen entonces una serie dergpuhtos donde el mismo administrador se puede
ver reflejado para transitar procesos que tiendemaamayor flexibilidad y autonomia. Al mismo
tiempo la jerarquia se ve instituida por la capatide liderazgo, este punto resulta de interésjugor

el lider (a diferencia del otrora jefe) caractelamtiempos de flexibilidad y adaptabilidad

Desde una perspectiva critica nos podemos pregeatae la funcionalidad de las relaciones que
constituyen jerarquia (y el imaginario que lo saisteen el sostenimiento del compromiso diario de
los trabajadores dentro de una organizacion. Lésciomes asimétricas se sustentan bajo una
representacion vinculada a la lealtad y el compsonaisumido en el vinculo. De igual modo, en la
practica concreta asume tres diferentes maticesirenon de la posicion (si la relacion es con los
niveles operativos o jerarquicos) que podemos odtEg como una relacidon paternalista que requiere
lealtad con los niveles operativos y una relacide ljusca semejanza con los niveles superiores a los

cuales responde el mando medio. Veamos algunoplkggiel primer caso:

(Entrevista 4) “Lo que yo siempre valoro, lo prim@ara mi es la lealtad, si un empleado... si
el perro le muerde la mano a quien le da de comleay.que sacrificarlo. El que no tiene
lealtad no sirve y no es necesario aca.”

(Entrevista 6) “Justo la semana pasada me queg@rsdsr a uno de esos vendedores viejos
porque como que me prepoted un poco, ‘no ustedeemen politicas definidas y blabld’, y
€s0 no da, entonces se lo suspendio.”

(Entrevista 7) “con los nuevos hay que estar arebaefarles, y mas con los jovenes de ahora
gue no conocieron la cultura del trabajo. Tenéssgnecomo el padre y como buen padre cada

tanto un castigo no viene mal.”

® Tomando textos de divulgacién dehanagament,podemos apreciar estas diferencias. Por ejemplasité
managersmagazine.com explicita que “si tengo qter esntrolando a la gente, soy un gerente-jefefa8ilto a mis
equipos y les dejo que resuelvan ellos mismosusayerente lider”. Del mismo modo
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El sector laboral del dltimo entrevistado esta @efppor una constante rotacion de trabajadores. La
figura del “joven” sin “cultura de trabajo” emergmbre todo ante las contantes tensiones que
presentan los diferentes grados de precariedadsdeetctores de servicio a los cuales pertenecen los
mandos medios. Existen limites porosos entre loriie anteriormente y los modelos de relaciones
laborales anclados en la acumulacién de méritosa Paichos de los managers el estereotipo de
trabajador responsable, comprometido, no apareceaguiales ni normas institucionales, sino que se
refleja en ellos mismos como un ejemplo a seguite Einculo “pedagdgico”, y funcional a la relacion
paternalista, que se establece entre mandos mediusles operativos tiene como base argumentativa

a la experiencia.

(Entrevista 1) “yo ya paseé por varias cosas, polepuedo explicar a un chico que entra como
viene la mano [...] si vos querés progresar nadaatex \detener, pero para eso tenés que
escuchar un poco a los que saben”

Los espacios de trabajo no escapan a las dinaoecgesonocimiento y distincion ya exploradas por la
sociologia clasica (Simmel, 2014 [1908]). Sus fanmara nuestro caso, se subsumen a procesos de
legitimidad que encuentran sus soportes en lageptacion de un trabajador “sin cultura del trabajo
al cual hay que aleccionar mediante la transmid®muna pedagogia vivencial en un primer orden,
contando con la “lealtad” como principal signo pbcual el mando medio identifica al trabajador que
incorporo los valores promocionados.

En contrapartida, el vinculo de los mandos mediosestratos mas altos de la empresa se resigaifica
partir de mecanismos de semejanza. Esto es, psodegerarquizacion a partir de la identificaci@n d
rasgos comunes en torno a un saber experto y lgueéda de cierta autonomia en la toma de
decisiones. Mas alla de la obtencion de benefitiateriales que supone ocupar un puesto jerarquico,
el peso simbdlico de identificarse con estratosesopes adquiere relevancia por el grado de

autonomia que brinda.

(Entrevista 7) “yo tengo el mismo nivel de respdilgdad que ellos, y mas porque yo estoy
mas expuesto. Entonces, como te digo, por eso éaniede decidir libremente en todos los

asuntos”
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Autonomia y saber experto se relacionan de marnarglementaria siendo el saber experto una
“garantia” para que los margenes de accion de kEsdos medios se ensanchen. Por saber experto
entendemos no solo la formacion académica que edguelevancia como credencial y capital
simbdlico al momento de identificarse con nivelessraltos, sino también drackground un capital
vivencial marcado por el sorteo de situacionegith donde se despliegan todo tipo de soportes ant
pruebas estructurales; por el cual la “ilusion” agonomia se materializa al mismo tiempo que se

ocultan los recursos de dependencia social (Meetlilc2007, p. 51-73).

(Entrevista 5) “estuve en varias crisis, aca tadesonocen, hay confianza”.
(Entrevista 10) “no hay diferencias, en titulos nesibimos de lo mismo, él tiene [haciendo

referencia a un superior] mas afos aca otros ‘cimstano sé si me explico”.

En algunos casos la busqueda de semejanza coaqalads puede llevar al mando medio a poner en
tension la relacion con sus superiores e incluswepen duda la capacidad con que se cuenta para
asumir una posicién en la estructura organizacjor@ino se ve en la Ultima entrevista. En este
sentido, el consentimiento por parte de los mandedios debe ser considerado como “parcial y
limitado”, sujeto a los procesos por el cual sanifitan los aspectos simbdlicos que constituyen y
prefiguran la subjetividad detanagern(Szlechter, 2015, p. 337-339).

Disciplina como proceso de desdibujamiento

Si las disciplinas requieren en una primera inséanna economia de administracion bajo preceptos
cuantificables (Foucault, 2008), ésta se matedadz la mayoria de los casos en el cumplimiento de
normas basicas por parte de sus trabajadores;désrielo como normas basicas a reglas generales que
no pueden faltar en el trato con terceros, comadamsbién comportamientos tenidos en cuenta en
todos los empleos como factores determinantes hota de tomar medidas disciplinarias. La
representacion explicita por parte del mando medida disciplina se relaciona en primera instancia
con la puntualidad, asistencia, trato cordlisdspectos concretos que como veremos se van

desdibujando en relacion a los requerimientos destoaccion de un determinado modelo de

* (Entrevista 2) “Hay que cumplir con las pautas tufui diciendo, puntualidad, predisposicién, pacia... si un cliente
se queja por algo que sucede muy a menudo, el dautieo no puede quejarse el doble, estamos paralety ser
pacientes.”

(Entrevista 4) “Tiene que ser una persona que temgzha paciencia porque tiene que interactuar esrclientes, tiene
gue ser una persona que tenga cierta orientada@maencias sociales, tiene que ser una persanteqga buena presencia
y buen trato. Y después de ahi tiene que apreratar ton los clientes que no es facil.”
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trabajador operativo, como asi también, los argtmseque posicionan ahanagercomo figura
central para el funcionamiento de las empresas.
¢En qué se sentido se desdibujan las disciplinasicddnente en el pasaje que se da entre algo
concreto como cumplir un horario determinado yHdateaccion de requerimientos como ser “ponerse

la camiseta”.

(Entrevista 4) “Si una persona pasa tres mesessg pone la camiseta del sector... ya te dice
todo. Tiene que ser comprometido con la empresar tealtad.”
(Entrevista 7) “Pero, ¢,como identificas al que se pone la camiseta

-El que se pone la camiseta ya te da confianzatis en el trato, en la predisposicion [...]"

Al tiempo que se desdibujan los signos de la diseipemerge la confianza como reflejo de que “la
situacion esta bajo control, ya que ésta no seetltnmas que a quien se sabe que no abusara de ella”
(Boltanski y Chiapello 2002, p. 31). Este aspeaiede ser pensando en parte como un proceso de
“des- identificacion” en términos de Abal Medin®{2b, p. 10); un dispositivo de incorporacion de
valores corporativos que implica “un micro-forcemstante entre la subordinacion y la apropiaciéon
de la subjetividad [que] se dirime en la relaciémpdder”.

El ejercicio de la disciplina, mas alla de las ielagdes y requerimientos concretos que conlleva,
puede ser pensada como una practica que distingdentfica a los trabajadores comprometidos y
gue es modulada por parte de tagnagersen funcién de los margenes de accién que brindaqom
ellos mismos. De ese modo, el desdibujamiento deréguerimientos corre en paralelo con la
acumulacion de confianza.
La ambigiedad de la disciplina adquiere relevamciacuanto los mandos medios se posicionan
discursivamente sobre las tareas que realizandi@ &on un acento puesto en la autonomia deciert
sacrificio consciente en pos de la empresa de rpartéa, la disciplina adquiere un matiz positivo,
donde emerge la figura del liderazgo, el ejempb@sion.
(Entrevista 8) “el liderazgo es cien por ciento poomiso [...] El liderazgo es sumamente
importante es como el motor para que el trabajeanpo funcione, a ver... para mi esta el
liderazgo que es propio de los gerentes y jefasoctdecir, 0 sea tenemos poder producto del
rango en la jerarquia entonces logramos que losaslems sigan, nos hagan, caso, nos

identifiguen como personas con poder”
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Como resultado del compromiso efectivo y afectiedats mandos medios con sus organizaciones, la
disciplina autoimpuesta es celebrada y traducig@ocon comportamiento esperable, en especial para
las posiciones intermedias. “Somos una familia’e"“gslento parte” son expresiones recurrentes que
denotan una subjetividad de “autonomia practica&& qoloniza el “ambito afectivo, fomentando el
compromiso del empleado con una estructura moeelite sentimientos y pensamientos” (Willmott,
2007, p. 108). Con este rasgo se enfatiza la caéede asalariado de confianza propuesta por Renner
(1953) y operacionalizada por las investigaciowesles de Luci y Szlechter, (2014) remarcando las
tensiones presentes entre “la dimension objetavai{bordinacion salarial) y la subjetiva (la reédaci
de confianza)” (Szlechter, 2015, p. 326).

Apuntes finales

Como bien sefiala Szlechter (2015) la constituc®mumi identidad colectiva en torno a los mandos
medios todavia esta en disputa en cuanto a loogagge los identifique y nuclee, presentando
limitaciones al momento de demarcar a este grupmlsp diferenciarlo de otras profesiones. En este
escrito se presentaron algunos criterios para etdafe de los mandos medios, sin intencién de
agotarlos, creemos importante remarcar las tersigmesentes que emergen de la posicion vy
disposicion de lommanager®n las empresas y sus espacios de accion.

Describiendo de manera resumida, las formas degjeracion que pudimos categorizar, estuvieron
mas cerca de una identificacién con niveles supEside las empresas que con los estratos operativos
En el medio se juegan vinculos marcados por laraaacion de representaciones sobre cémo debe
ser un trabajador al mismo tiempo que, bajo egpufisaciones, se amplian o estrechan los margenes
de autonomia del mando medio. Por otra parte, paglaproximarnos a una suerte de “itinerario” por
el cual la disciplina se va desdibujando hasta asuma interiorizacion abstracta de identificaca@mm

los objetivos empresariales.

Las relaciones constitutivas de los espacios daviancion de los mandos medios, esta ligada a las
objetivaciones de sus propias relaciones y sigeogdiférencias y acercamiento con otros niveles. En

ese sentido la permeabilidad de sus campos denaest@ sujeta, entre otros aspectos, a su propia
proyeccion y racionalidad; dejando relegado aspgectas formales de las relaciones de trabajo como

las dimensiones normativas y reglamentarias ya a&tas internas o externas.
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Por otra parte, la maleabilidad de las discipliaagoimpuestas bajo las figuras de liderazgo y
compromiso, hacen del campo de juicio del mandoionésll campo de racionalidad), sobre lo
efectivo 0 no de las tareas de los trabajadoresvades operativos, un amplio abanico de aptitades
juzgar. En el mismo sentido, los mandos medios iEaméstan expuestos a la flexibilidad de criterios

con los que se puede evaluar una persona “compadahebn su trabajo.

Queda de lado lo que respecta al rol que cumpkemiandos medios en los conflictos laborales. La
importancia de esta pregunta no solo es analiticatambién politica Justamente la centralidad que
adquirieron los estudios de los mandos jerarguicosio asi también del management como escuela
de administracién y gestion) en las ultimas décadsisivo ligada a las profundas transformaciones
que se dieron en el mundo de trabajo a partir @éenkergencia del neoliberalismo y de la metamorfosis
en torno al “espiritu del capitalismo”. En este tgkBn se requiere particular atencién en la
introduccién de dispositivos ajenos al capitalopeo por ello menos funcionales a la acumulacién de
riqueza y profundizacién de las desigualdades @Rski y Chiapello, 2002). Este aspecto se puede
materializar en la formacion de los mandos medmsym lado, y la introduccién de practicas de
gestion y administracion, que emergiendo de la esgyrson trasplantadas a otras esferas como el
Estado, la cultura o el ambiehte

Partiendo de la idea de un espacio gobernable tem® condicion la objetivacion de las relaciones
que alli se constituyen. Los mandos medios se mi@semas permeables a la identificacion con
estratos superior de sus espacios, al mismo tiequmo toman distancia de niveles mas bajos,
marcando limites bajo figuras, que en principigpdeestan de herramientas de gestion en sentido

estricto de su formacion.
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