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MANDOS MEDIOS: UNA
CARACTERIZACION A PARTIR DE LA
CONSTRUCCION DE JERARQUIAS Y
DISCIPLINAS
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INTRODUCCION

Los problemas contemporaneos imbricados en el mundo del trabajo
superan ampliamente su propio contexto. Mas alla de las discusiones
teorico-politicas sobre la centralidad del mismo, el trabajo sirvié como
punto de partida para las mas agudas criticas a la hegemonia capitalista,
al punto de ser el escenario por excelencia donde buscar “sintomas” o
indicios de las transformaciones histdricas del capital (Harvey, 2007).
Por otra parte, los diferentes topicos de estudios del trabajo no son aje-
nos a los tiempos y contextos en que se desarrollan las transformacio-
nes sociales. En ese sentido, el trabajo como relacion social tipica del
capitalismo se vio interpelado desde diferentes campos tedricos que lo
fueron delimitando. Uno de ellos fue la gestion y administracion que
adquiere centralidad por vincularse estrechamente a un espacio, un su-
jeto y una accion: la fabrica, el trabajador y el proceso de trabajo.

Desde las sistematizaciones tayloristas al management, la ges-
tiéon y administracion como campo tedrico no dejoé de pensar modelos
que optimicen y efectivicen el proceso de trabajo en pos de una mayor
rentabilidad; al mismo tiempo que la empresa moderna ganaba en di-
mensiones, la complejidad de las técnicas involucradas en los procesos
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de trabajo se veia requerida de una mayor profesionalizaciéon y raciona-
lizacion tedrica de sus practicas.

Para el ambito del trabajo son conocidos los procesos vinculados
a las denominadas escuelas tradicionales de gestion centradas en el for-
dismo y taylorismo: especializacion, division de tareas, jerarquizacion,
etc. Dichas concepciones teoricas, que tuvieron incidencia concreta en
los procesos de trabajo y que acompanaron el disefio administrativo de
los espacios laborales, entraron en crisis y se transformaron a fines de
los 70°. En este sentido, se profundizaron las dimensiones simbolicas
por sobre las técnicas en un proceso de reconfiguracion de las identida-
des colectivas que incide en la subjetividad de los trabajadores, a la vez
que recrea un marco de justificacion a modo de espiritu del capitalismo
weberiano donde el mismo sujeto involucrado en las redes organizati-
vas y administrativas se ve ante la exigencia de “una adhesion activa”
que involucre “iniciativas y sacrificios libremente consentidos” (Bol-
tanski y Chiapello, 2002, p. 41). En este marco por el cual un campo
teorico se consolido en estrecha relacion con practicas concretas de ges-
tion, emerge la figura del mando medio como agente “mediador” entre
capital y trabajo. Por lo tanto, no sélo se trata de la administracion y
organizacion de diferentes &mbitos, a modo de circuitos administrativos
0 pautas burocraticas a cumplir, sino también de la imbricacion del su-
jeto en la puesta en marcha y sostenimiento de los procesos cotidianos.

De manera resumida, podemos decir que la expansién del capital
tuvo, entre otras consecuencias, la conformacion de un grupo de traba-
jadores que escapan y complejizan el modelo tipico de “obrero”/”pa-
tron”. Al mismo tiempo, esas capas medias se fueron profesionalizando
con la creciente conformacion del campo disciplinar de la administra-
cion y gestion. La pregunta de como se construye la adhesion activa
de este cuerpo de trabajadores en la reproduccion del capital esta en
estrecha relacion con los modos de constituirse a si mismos que tienen
en el ejercicio profesional y cotidiano de su trabajo.

En este sentido, indagamos de manera general la relacion del
mando medio con las capas superiores y puestos operativos de las em-
presas; de forma particular nos interesan los procesos de jerarquizacion
que se construyen y la configuracion de formas de (auto)disciplina-
miento. ;Por qué indagar en torno a esas dos dimensiones? Basicamen-
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te porque encierran aspectos de las practicas de gestion que fueron y
son ampliamente abordadas por las teorias de gestion y administracion
del trabajo desde el paradigma de Recursos Humanos. Nociones como
liderazgo, comunicacion, autoridad, son tematicas recurrentes en textos
de gestion y administracion. Una revision por autores ampliamente di-
fundidos del campo de los recursos humanos como Chiavenato (2007;
2009) da cuenta de un amplio abordaje de tematicas que en ultima ins-
tancia remiten a los modos en que se deben asumir las relaciones de
trabajo, en otros términos, racionalizando como objeto de estudio los
vinculos que se dan dentro de las organizaciones dotandolas de siste-
maticidad y espesor tedrico.

En contrapartida, la practica concreta de gestion por parte de los
mandos medios no solo esta ligada a una formacion disciplinar parti-
cular, sino también a una suerte ethos profesional que condiciona la
autorepresentacion de los manager dentro de las organizaciones, dotan-
do a las relaciones que se dan dentro de los espacios de trabajo de una
especificidad a la cual intentamos aproximarnos a partir de los modos
de jerarquizacion y (auto)disciplinamiento.

En la misma linea, las jerarquias y disciplinas, entre otros aspec-
tos constitutivos de los espacios de trabajo, contienen en sus practicas
las dimensiones socioldgicas y politicas de las relaciones de trabajo.
Como regimenes de interaccion e involucramientos plurales, las formas
de sociabilidad a las que se ve expuesto el individuo fueron atravesa-
das por otras esferas (Thévenot, 2016). A decir de Martuccelli (2007,
p. 208) jerarquia, igualdad y diferencia, son regimenes de interaccion
que devienen de lo politico y que construyen modos de interaccion en
otros ambitos. ;Cuando un espacio de trabajo puede cerrar o abrir dis-
cusiones politicas en un sentido amplio del término? ;Cuando puede ser
tensionado de modo horizontal o verticalmente para disputar derechos
u obturar conflictos? Estas preguntas en parte tienen su respuesta en
el cruce de los individuos en un contexto determinado por su propia
disposicion a las acciones, que sin desconocer dimensiones analiticas
estructurales que lo condicionan, operan en un orden y con efectos con-
cretos.
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SOBRE LA DEFINICION DE MANDOS MEDIOS

Usamos de manera indistinta los términos mandos jerarquicos, medios,
manager o ejecutivos asalariados para referirnos a la porcion de traba-
jadores que dentro de una organizacion tienen algun tipo de capacidad
decisoria sobre la circulacién del capital y la gestion de la fuerza de
trabajo producto de la division entre “direccion” y “propiedad” (Luci y
Szlechter, 2014; Luci, 2011).

El problema de definir a este cuerpo de trabajadores tiene varios
antecedentes y se vincula con la expansion de las capas medias a partir
de mediados del siglo XX, Estado de bienestar mediante. Dentro de las
corrientes marxistas, autores como Braverman (1974) o Panzieri (1976)
describen a los mandos medios como los agentes encargados de guiar
y contener al cuerpo de trabajadores facilitando el proceso de acumu-
lacion', es decir, en su posicion ambigua dentro del antagonismo capi-
tal-trabajo se inclinan a asimilarse e identificarse con la clase capitalista
(incorporacion) antes que a la clase obrera (proletarizacion).

De igual modo resulta provechoso entender la perspectiva que
brinda Lopez Ruiz, quien define a los mandos medios como capitalistas
en relacion de dependencia, poniendo el acento en la capacidad que
tienen de reproducir y acumular capital mediante la gestion de aspectos
simbolicos:

“El capital del ‘capitalista en relacion de dependencia’ son sus
destrezas de gestion capitalista. Se trata de un capital que no es
estrictamente conocimiento, no al menos en el sentido tradicio-
nal de acumulacion de conocimiento. Lo que aqui llamo ‘des-
trezas de gestion capitalista’ son las habilidades generales de
gerenciamiento -de management de informacion a management
de relaciones- sumadas a las habilidades, motivaciones e ingenio
necesarias para aumentar las ganancias, ‘agregar valor’ para la
empresa. Esto incluye aptitudes esenciales como el desapego de
esquemas tradicionales -y también de lugares, personas y cosas-,

1 Al respecto dirdn Boltanski y Chiapello (2002, p. 58) el “segundo espiritu del capitalismo tiene
como figura heroica al director, quien, a diferencia del accionista que busca aumentar su riqueza
personal, se encuentra atravesado por la voluntad de hacer crecer sin limites el tamaiio de la
empresa”.
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y la capacidad, sagacidad y astucia para la toma de decisiones
que impliquen riesgo y que no pueden estar basadas, en ultima
instancia, en conocimiento reflexivo” (Lopez Ruiz, 2002, p. 55).

Este tipo de conceptualizaciones nos permiten entender el pasaje
que se dio, descrito a grandes rasgos, entre las dimensiones técnicas y
las dimensiones simbolicas requeridas en la administracion y gestion de
los espacios de trabajo. Con dimension técnica nos referimos a los mo-
dos de racionalidad con los que se teorizo el proceso de trabajo vincula-
do a las primeras escuelas de administracion: division y especializacion
del trabajo, uso del tiempo, cadena de mandos, etc. Las dimensiones
simbolicas estan dirigidas a introducir en el proceso de trabajo todo un
abanico de aspectos que resaltan las relaciones dentro y fuera de las
empresas, aspectos motivacionales, de liderazgo, de comunicacion y
culturales, en suma, toda una serie de elementos que imprimen en el
trabajador las herramientas para “gestionar” los vinculos simbolicos, al
mismo tiempo que lo convierte en un empresario de si (Foucault, 2007,
p. 264).

En la Argentina, la emergencia de los mandos medios estuvo li-
gada a las transformaciones econdmicas de la década del 60’ mediada
por los procesos de apertura economica y el ingreso de capitales trans-
nacionales en la estructura productiva; al mismo tiempo que el proceso
de profesionalizacion de la clase gerencial se veia consolidado por la
creciente oferta de espacios de formacion? y publicaciones de divulga-
cion con tematicas gestion (Szlechter, 2015). Como bien sefiala Szlech-
ter (2011, p. 14), la articulacion de estos fenomenos en la conformacion
de una clase gerencial no seria posible sin:

“El nacimiento de nuevos sectores medios [...] que demanden
productos diferenciados (respecto del resto de la poblacion, con
niveles socioecondomicos mas bajos), diversificados y sofistica-
dos, por otro, constituye un pilar fundamental desde el cual se

2 Enla regién NEA los espacios de formacién vinculados a la gestién cuentan con una trayec-
toria de mas de tres décadas llegando a niveles de pregrado, grado y posgrado. Por ejemplo, en
relacion a carreras de grado de oferta publica la licenciatura en Administracién estd presente
en la Universidad Nacional del Nordeste, Universidad Nacional del Chaco Austral y en la Univer-
sidad Nacional de Misiones.
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puede vislumbrar un nuevo grupo social con caracteristicas pro-

pias”.

Por tultimo, dicha caracterizacion deberia ser matizada para el
nordeste argentino teniendo en cuenta que los capitales, en el sentido
bourdieuano del término, que funcionan de soportes para la diferen-
ciacion de las capas medias, podrian perder efectividad por el mismo
contexto al no encontrar un espacio que habilite su puesta en practica.
Por ejemplo, por la escasez de grandes empresas que permitan hacer
efectivos y poner en juegos las credenciales de los mandos medios.

CONSIDERACIONES METODOLOGICAS?

Los criterios de seleccion para los entrevistados* fueron definidos en
funcidn de los siguientes aspectos: a) formacion académica en el cam-
po de la gestion y administracion; b) ejercicio profesional dentro de
empresas privadas mayores a diez afios; ¢) vinculacion con areas de ad-
ministracion de personal. Excepto dos casos (empresas con mas de 100
trabajadores), el resto de las empresas donde trabajan los entrevistados
oscila entre 50 y 100 trabajadores.

El segundo punto (b) esta vinculado a la necesidad de contar con
entrevistados a partir de los cuales se pueda indagar en los procesos
afianzados de socializacion de pares dentro de las trayectorias labora-
les, al mismo tiempo que nos permitan desandar e indagar un minimo de
experiencias relacionadas el ejercicio gerencial (Boltanski y Chiapello,
2002). El ultimo item nos interesa en particular, ya que consideramos
a las areas de gestion de personal como las mas sensibles al momento

3 El articulo tiene como marco de realizacién el proyecto de investigacion “Concepciones criti-
casy practicas alternativas a formas hegemonicas de representacion y organizacion del trabajo
y la produccion actuales” (CES — UNNE, Res. N° 97016). A su vez se complementa con resultados
de la investigacion “Imaginarios sobre el trabajo de los mandos medios en la ciudad de Co-
rrientes’, realizado por Lic. Ana Laura Rivero y dirigido por Lic. Joaquin Bartlett (Licenciatura en
Relaciones Laborales — FCE - UNNE)

4 De manera resumida en relacion al trabajo de campo se realizaron diez entrevistas abiertas.
Guiadas en relacién a la trayectoria laboral de los mandos medios, se fue indagando en las ten-
siones presentes en la practica laboral y los vinculos significativos que identificaban o diferen-
ciaban al mando medio de otros puestos.
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de dar respuesta a conflictos laborales cotidianos o regulados (como
por ejemplo las negociaciones paritarias). En este sentido, lo que Luci
(2011) llama “gramatica del management” adquiere centralidad dado el
espacio, por ser un punto de cruce entre la practica de procedimientos
estandarizados y los argumentos-representaciones que las sustentan y
le dan sentido.

Por otra parte, consideramos a las dimensiones tomadas para el
analisis como sujetas a una categorizacion que haga emerger los signi-
ficados de los agentes involucrados mas alla del contraste que se pueda
establecer previamente con el uso de conceptos, que sin desconocer
su importancia, son utilizados como guias para la apertura de nuevas
construcciones conceptuales. De ahi que consideramos para el estudio
de estos fenomenos herramientas ligadas a configuraciones antes que a
conceptos; a decir de De la Garza (2002, p. 13) “un concepto posee con-
tenido a priori, antes de ser verificado; una configuracion es un arreglo
de caracteristicas que se extraen de la misma realidad, es decir, es un
resultado mas que un a priori que se somete a verificacion”.

Por ultimo, consideramos que problematizar el rol de los mandos
medios dentro de los espacios de trabajo es poner en tension las practicas
de un colectivo de trabajadores poco abordado por las ciencias sociales
y en especial las disciplinas vinculadas a las relaciones de trabajo (Luci
y Szlechter, 2014); al mismo tiempo que debe ser pensado como un
actor fundamental de los procesos y conflictos sociales dentro del cam-
po del trabajo, como se puede entrever en varias investigaciones que
tocan a los manager y las politicas gerenciales de manera transversal en
procesos estructurales como asi también en la cotidianidad del mundo
laboral (Drolas, Lenguita, Montes Cato, 2007; Abal Medina, 2014).

USOS DE LAS JERARQUIAS:
PATERNALISMO, LEALTAD Y SEMEJANZA

Si pensamos el uso de jerarquias como una técnica disciplinaria po-
demos dar cuenta de que su forma (la jerarquia como distincidon esca-
lonada, como un atributo que supone una serie de aptitudes formales
o informales, como una credencial o capital, etc.) es una practica que
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cruza las instituciones y que también opera asociada a la vigilancia de
los procesos de ensefianza, de formacion militar y de trabajo; practicas
que se fueron volviendo mas amplias con su complementariedad al in-
terior de las instituciones (Foucault, 2008)°. El uso de jerarquias no es
invencion de la administracion, es producto de la mixtura de practicas
que tuvieron al desarrollo industrial como contexto; sumado a la ra-
cionalizacién de practicas que transformaron a los espacios fabriles en
escenarios gobernables® (Zangaro, 2011).

Si la jerarquia, en su sentido primario, presupone un escalona-
miento de las relaciones ;Coémo es traducida por la teoria de la admi-
nistracion? En otros términos ;como se describe un tipo de relacion que
permita luego una distincion jerarquica? La jerarquia tiene una funcion
de importancia al momento de diferenciar “escuelas” administrativas o
comparar y diferenciarse de administradores “tradicionales”. Emerge
entonces una serie de contrapuntos donde el mismo administrador se
puede ver reflejado para transitar procesos que tienden a una mayor
flexibilidad y autonomia. Al mismo tiempo, la jerarquia se ve instituida
por la capacidad de liderazgo, este punto resulta de interés porque el
lider (a diferencia del otrora jefe) caracteriza los tiempos de flexibilidad
y adaptabilidad’.

5 “Es el problema de los grandes talleres y de las fabricas, donde se organiza un nuevo tipo de
vigilancia que es diferente del que en los regimenes de las manufactureras realizaban desde
el exterior los inspectores, encargados de hacer aplicar los reglamentos; se trata ahora de un
control intenso, continuo; corre a lo largo de todo el proceso de trabajo [...] no recae solamente
sobre la produccion sino que toma en cuenta la actividad de los hombres, su habilidad” (Fou-
cault, 2008, p. 204).

6 ;Por qué pensar el trabajo como un escenario de gobierno? Para responderlo es preciso espe-
cificar que: a) el gobierno no es una idea que necesariamente se asocia al gobierno de Estado,
es decir, se gobiernan otros espacios a través de practicas y tecnologias concretas; b) gobernar
no implica dominar, sino mas bien responde a los fenémenos vinculados a la conduccién de
conductas (Castro Gomez, 2010); ) el trabajo asalariado como emergente capitalista fue objeto
de sistemas de pensamiento, si entendemos por ellos a los principios de racionalidad que impri-
men verdad sobre determinadas practicas (Rose, 2007; 2012).

7 Tomando textos de divulgacién del management, podemos apreciar estas diferencias. Por
ejemplo, el sitio managersmagazine.com explicita que “si tengo que estar controlando a la gen-
te, soy un gerente-jefe. Si faculto a mis equipos y les dejo que resuelvan ellos mismos, soy un
gerente lider”. Del mismo modo
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Desde una perspectiva critica nos podemos preguntar sobre la
funcionalidad de las relaciones que constituyen jerarquia (y el imagi-
nario que lo sustenta) en el sostenimiento del compromiso diario de los
trabajadores dentro de una organizacion. Las relaciones asimétricas se
sustentan bajo una representacion vinculada a la lealtad y el compromi-
so asumido en el vinculo. De igual modo, en la practica concreta asume
tres diferentes matices en funcidn de la posicion (si la relacion es con
los niveles operativos o jerarquicos) que podemos categorizar como
una relacion paternalista que requiere lealtad con los niveles operativos
y una relacion que busca semejanza con los niveles superiores a los
cuales responde el mando medio. Veamos algunos ejemplos del primer
caso:

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

(Entrevista 6) “Justo la semana pasada me quedd suspender a
uno de esos vendedores viejos porque como que me prepoted un
poco, ‘no ustedes no tienen politicas definidas y blabla’, y eso no
da, entonces se lo suspendio.”

(Entrevista 7) “con los nuevos hay que estar arriba, ensefiarles,
y mas con los jovenes de ahora que no conocieron la cultura del
trabajo. Tenés que ser como el padre y como buen padre cada
tanto un castigo no viene mal.”

El sector laboral del ultimo entrevistado esta cefiido por una
constante rotacion de trabajadores. La figura del “joven” sin “cultura de
trabajo” emerge sobre todo ante las constantes tensiones que presentan
los diferentes grados de precariedad de los sectores de servicio a los
cuales pertenecen los mandos medios. Existen limites porosos entre lo
descrito anteriormente y los modelos de relaciones laborales anclados
en la acumulacion de méritos. Para muchos de los managers el estereo-
tipo de trabajador responsable, comprometido, no aparece en manuales
ni normas institucionales, sino que se refleja en ellos mismos como un
ejemplo a seguir. Este vinculo “pedagdgico”, y funcional a la relacion
paternalista, que se establece entre mandos medios y niveles operativos
tiene como base argumentativa la experiencia.
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(Entrevista 1) “yo ya pasé por varias cosas, por eso le puedo ex-
plicar a un chico que entra como viene la mano [...] si vos querés
progresar nada te va a detener, pero para eso tenés que escuchar
un poco a los que saben”

Los espacios de trabajo no escapan a las dindmicas de recono-
cimiento y distincion ya exploradas por la sociologia clasica (Simmel,
2014 [1908]). Sus formas, para nuestro caso, se subsumen a procesos
de legitimidad que encuentran sus soportes en la representacion de un
trabajador “sin cultura del trabajo” al cual hay que aleccionar mediante
la transmision de una pedagogia vivencial en un primer orden, contan-
do con la “lealtad” como principal signo por el cual el mando medio
identifica al trabajador que incorpord los valores promocionados.

En contrapartida, el vinculo de los mandos medios con estratos
mas altos de la empresa se resignifica a partir de mecanismos de seme-
janza. Esto es, procesos de jerarquizacion a partir de la identificacion
de rasgos comunes en torno a un saber experto y la busqueda de cierta
autonomia en la toma de decisiones. Mas alla de la obtencion de bene-
ficios materiales que supone ocupar un puesto jerarquico, el peso sim-
bolico de identificarse con estratos superiores adquiere relevancia por
el grado de autonomia que brinda.

(Entrevista 7) “yo tengo el mismo nivel de responsabilidad que
ellos, y mas porque yo estoy mdas expuesto. Entonces, como
te digo, por eso también puede decidir libremente en todos los
asuntos”

Autonomia y saber experto se relacionan de manera complemen-
taria siendo el saber experto una “garantia” para que los margenes de
accion de los mandos medios se ensanchen. Por saber experto entende-
mos no sélo la formacién académica que adquiere relevancia como cre-
dencial y capital simbolico al momento de identificarse con niveles mas
altos, sino también un background, un capital vivencial marcado por el
sorteo de situaciones dificiles donde se despliegan todo tipo de sopor-
tes ante pruebas estructurales; por el cual la “ilusion” de autonomia se
materializa al mismo tiempo que se ocultan los recursos de dependencia
social (Martuccelli, 2007, p. 51-73).

(Entrevista 5) “estuve en varias crisis, aca todos me conocen, hay
confianza”.
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(Entrevista 10) “no hay diferencias, en titulos nos recibimos de lo
mismo, ¢l tiene [haciendo referencia a un superior] mas afnos aca
otros ‘contactos’, no sé si me explico”.

En algunos casos, la biisqueda de semejanza con niveles altos
puede llevar al mando medio a poner en tension la relacion con sus
superiores e incluso poner en duda la capacidad con que se cuenta para
asumir una posicion en la estructura organizacional, como se ve en la
ultima entrevista. En este sentido, el consentimiento por parte de los
mandos medios debe ser considerado como “parcial y limitado”, sujeto
a los procesos por los cuales se significan los aspectos simbdlicos que
constituyen y prefiguran la subjetividad del manager (Szlechter, 2015,
p- 337-339).

La constitucion de jerarquias que caracteriza las practicas de los
mandos medios se delimita en relacion a niveles inferiores de los es-
pacios de trabajo y se desdibuja hacia arriba; es decir, en relacion con
niveles operativos se es un mando medio, al mismo tiempo que se es
un par/colega de los niveles superiores. Esto implica que, en un marco
de regimenes de interaccion duales®, las practicas relacionales de los
mandos medios se ven tensionadas por su posicion en el proceso de
trabajo, pero son resueltas en parte por su disposicion a identificarse y
constituir su jerarquia con niveles superiores. La disposicion subjetiva
que describimos no debe confundirse con una racionalidad estratégica
(esto no implica que no esté presente), sino mas bien como un punto de
fuga por el cual el mando medio encuentra una solucién contingente
a su posicion. Tensiones presentes que también devienen de la propia
trayectoria de los managers® donde se caracteriza, en retrospectiva, es-
cenarios laborales de precariedad.

8 En términos de Martuccelli (2007, p. 252), en las sociedades democraticas “no hay ya regime-
nes jerarquicos en el sentido preciso del término” una descripcion mas exacta nos permite de-
linear “heterogeneidades”; teniendo presente que “en la vida social, interactuamos con iguales
en status, pero también, especialmente en el universo organizacional, con superiores o subal-
ternos”.

9 Por ejemplo, un entrevistado nos recuerda que “vino de abajo”y que “sin estudios” podria
ser “uno mas en el trabajo”. En ese mismo sentido, otro entrevistado nos comenta que “sin mis
padres yo ahora estaria, no te digo limpiando pisos, pero no sé si llegaria a fin de mes cémoda-
mente”.
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DISCIPLINA COMO PROCESO DE DESDIBUJAMIENTO

Si la disciplina requiere, en una primera instancia, una economia de
administracion bajo preceptos cuantificables (Foucault, 2008), ésta se
materializa en la mayoria de los casos en el cumplimiento de normas
bésicas por parte de sus trabajadores; entendiendo como normas basicas
las reglas generales que no pueden faltar en el trato con terceros, como
asi también comportamientos tenidos en cuenta en todos los empleos
como factores determinantes a la hora de tomar medidas disciplinarias.
La representacion explicita por parte del mando medio de la disciplina
se relaciona, fundamentalmente, con la puntualidad, asistencia, trato
cordial,'® aspectos concretos que, como veremos, se van desdibujando
en relacion a los requerimientos de construccion de un determinado
modelo de trabajador operativo, como asi también, los argumentos que
posicionan al manager como figura central para el funcionamiento de
las empresas.

(En qué se sentido se desdibujan las disciplinas? Basicamente en
el pasaje que se da entre requerimientos concretos y de orden operativos
(cumplir horarios, tareas, requerimientos imprevistos) y las exigencias
abstractas que “miden” el involucramiento y sentido de pertenencia.

(Entrevista 4) “Si una persona pasa tres meses y no se pone la ca-
miseta del sector... ya te dice todo. Tiene que ser comprometido
con la empresa, tener lealtad.”

(Entrevista 7) “-Pero, jcomo identificas al que se pone la cami-
seta?

-El que se pone la camiseta ya te da confianza, lo notas en el tra-
to, en la predisposicion [...]”.

El hecho de que las disciplinas se desdibujen no significa que
estén ausentes, sino mas bien, adquiere matices que para nuestro caso

10 (Entrevista 2) “Hay que cumplir con las pautas que te fui diciendo, puntualidad, predisposi-
cién, paciencia... si un cliente se queja por algo que sucede muy a menudo, el farmacéutico no
puede quejarse el doble, estamos para atender y ser pacientes.”’

(Entrevista 4) “Tiene que ser una persona que tenga mucha paciencia porque tiene que inte-
ractuar con los clientes, tiene que ser una persona que tenga cierta orientacion a las ciencias
sociales, tiene que ser una persona que tenga buena presencia y buen trato. Y después de ahi
tiene que aprender a tratar con los clientes que no es facil”
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borran las mediaciones explicitas en los requerimientos concretos, que
a su vez funcionan como linea evaluativa para el mando medio. “Po-
nerse la camiseta”, no s6lo es un requerimiento ambiguo para medir
eficiencia, también es una interpelacion que tiende a un modo concreto
de disposicion, que a diferencia de los modos de hacer previstos en los
requerimientos concretos, presenta un modo de ser:

Al tiempo que se desdibujan los signos de la disciplina, emerge
la confianza como reflejo de que “la situacion esta bajo control, ya que
ésta no se concede mas que a quien se sabe que no abusara de ella”
(Boltanski y Chiapello 2002, p. 31). Este aspecto puede ser pensan-
do en parte como un proceso de “des-identificacion” en términos de
Abal Medina (2014b, p. 10); un dispositivo de incorporacion de va-
lores corporativos que implica “un micro-forcejeo constante entre la
subordinacion y la apropiacion de la subjetividad [que] se dirime en la
relacion de poder”. Lo que describe Abal Medina esté sujeto a espacios
laborales donde las tecnologias de gestion presentan un alto grado de
sofisticacion en cuanto a su disefio e implementacion''; esto no implica
que en tanto menos planificado sea el disefio de gestion de personal,
tanto mas explicita seria la forma de disciplinamiento. Creemos que su
sutileza y garantia efectiva esta articulada a otras dimensiones (como la
dimension paternalista de las jerarquias). El ejercicio de la disciplina,
mas alla de las penalidades y requerimientos concretos que conlleva,
puede ser pensada como una practica que distingue ¢ identifica a los
trabajadores comprometidos y que es modulada por parte de los ma-
nagers en funcion de los margenes de accion que brinda para con ellos
mismos. De ese modo, el desdibujamiento de los requerimientos corre
en paralelo con la acumulacion de confianza.

La ambigtiedad de la disciplina adquiere relevancia en cuanto los
mandos medios se posicionan discursivamente sobre las tareas que rea-
lizan dia a dia. Con un acento puesto en la autonomia de cierto sacrificio
consciente en pos de la empresa de pertenencia, la disciplina adquiere

11 Ver por ejemplo anélisis detallado que realiza Abal Medina (2007) del rol que cumplen las
tecnologias de gestion y administracion en el articulo “El destierro de la alteridad. El caso Wal
Mart Argentina” (Revista Mexicana de Sociologia, n°4).
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un matiz positivo, donde emerge la figura del liderazgo, el ejemplo y

pasion.
(Entrevista 8) “el liderazgo es cien por ciento compromiso [...]
El liderazgo es sumamente importante, es como el motor para
que el trabajo en equipo funcione, a ver... para mi esta el lideraz-
go que es propio de los gerentes y jefes, como decir, o sea tene-
mos poder producto del rango en la jerarquia entonces logramos
que los demas nos sigan, nos hagan, caso, nos identifiquen como
personas con poder”.

Como resultado del compromiso efectivo y afectivo de los man-
dos medios con sus organizaciones, la disciplina autoimpuesta es cele-
brada y traducida como un comportamiento esperable, en especial para
las posiciones intermedias. “Somos una familia”, “me siento parte”
son expresiones recurrentes que denotan una subjetividad de “autono-
mia préctica” que coloniza el “ambito afectivo, fomentando el com-
promiso del empleado con una estructura monolitica de sentimientos
y pensamientos” (Willmott, 2007, p. 108). Con este rasgo se enfatiza
la categoria de asalariado de confianza propuesta por Renner (1953)
y operacionalizada por las investigaciones locales de Luci y Szlechter
(2014), remarcando las tensiones presentes entre “la dimension objeti-
va (la subordinacion salarial) y la subjetiva (la relacion de confianza)”
(Szlechter, 2015, p. 326).

APUNTES FINALES

Como bien sefiala Szlechter (2015) la constitucion de una identidad co-
lectiva en torno a los mandos medios todavia estd en disputa en cuanto
a los rasgos que los identifique y nuclee, presentando limitaciones al
momento de demarcar a este grupo social y diferenciarlo de otras profe-
siones. En este articulo se presentaron algunos criterios para el abordaje
de los mandos medios. Sin intencion de agotarlos, creemos importante
remarcar las tensiones presentes que emergen de la posicion y disposi-
cion de los managers en las empresas.

Describiendo de manera resumida, las formas de jerarquizacion
que pudimos categorizar, estuvieron mas cerca de una identificacion
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con niveles superiores de las empresas que con los estratos operativos.
En el medio se juegan vinculos marcados por la naturalizacion de re-
presentaciones sobre como debe ser un trabajador al mismo tiempo que,
bajo esas significaciones, se amplian o estrechan los margenes de auto-
nomia del mando medio. Por otra parte, pudimos aproximarnos a una
suerte de “itinerario” por el cual la disciplina se va desdibujando hasta
asumir una interiorizacion abstracta de identificacidén con los objetivos
empresariales.

Como planteamos, las pocas politicas de gestion de la fuerza de
trabajo en empresas medianas, en comparacion con empresas grandes,
no significa formas de jerarquizacion y disciplinamiento mas rigurosas
y menos sutiles o efectivas; en todo caso estan presentes bajo modos
de vinculacion primarios que presentan regimenes de interaccion mas
proximos (como el paternalismo) o la adaptacion de claves interpreta-
tivas de la teoria de la gestion y administracion como el liderazgo y el
trabajo en equipo.

Las relaciones constitutivas de los espacios de intervencion de
los mandos medios esta ligada a las objetivaciones de sus propias re-
laciones y signos de diferencias y acercamiento con otros niveles. En
ese sentido, la permeabilidad de sus campos de accion esta sujeta, entre
otros aspectos, a su propia proyeccion y racionalidad; dejando relega-
dos aspectos mas formales de las relaciones de trabajo como las dimen-
siones normativas y reglamentarias, ya sean éstas internas o externas.
Las lineas jerarquicas delimitadas por el modelo de produccion for-
dista-taylorista cayeron en desuso desde la reconversion del régimen
de acumulacién a mediados de los 70°. Autoridad, mando y decision
fueron reemplazados por liderazgo, cooperacion y consejos en el nuevo
ethos del manager.

Queda de lado lo que respecta al rol que cumplen los mandos me-
dios en los conflictos laborales. La importancia de esta pregunta no s6lo
es analitica sino también politica'?. Justamente, la centralidad que ad-

12 Por ejemplo, en la publicacidn del Instituto para el Desarrollo Empresarial de la Argentina
(IDEA) y su encuesta a empresarios y ejecutivos, el item sindicalizacion de cuadros jerarquicos
aparece vinculado a la pregunta sobre “preocupaciones” en “escenario de las relaciones labora-
les” http://idea.org.ar/revista
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quirieron los estudios de los mandos jerarquicos (como asi también del
management como escuela de administracion y gestion) en las ltimas
décadas estuvo ligada a las profundas transformaciones que se dieron
en el mundo del trabajo a partir de la emergencia del neoliberalismo y
de la metamorfosis en torno al “espiritu del capitalismo”. En este sen-
tido, se requiere particular atencion en la introduccion de dispositivos
ajenos al capital, pero no por ello menos funcionales a la acumulacion
de riqueza y profundizacion de las desigualdades (Boltanski y Chiape-
llo, 2002). Este aspecto se puede materializar en la formacion de los
mandos medios por un lado, y la introduccion de practicas de gestion
y administracion, que emergiendo de la empresa, son trasplantadas a
otras esferas como el Estado, la cultura o el ambiente'.

13 Un ejemplo se puede ver en la proliferacion de carreras de pregado y grado que vinculan
formacién en gestion y administraciéon (desde las escuelas de management) con la problemati-
zacion de esferas como la educacion, salud y el ambiente.
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RESUMEN

El presente trabajo problematiza a los
mandos medios y su surgimiento, a
partir de la division entre direccién y
propiedad, indagando de manera ge-
neral la relaciéon del mando medio con
las capas superiores y puestos opera-
tivos de las empresas; de forma par-
ticular nos interesan los procesos de
jerarquizacién que se construyen y la
configuracion de formas de (auto) dis-
ciplinamiento. Partiendo de un abor-
daje cualitativo, presentamos breves
criterios de seleccion para con los en-
trevistados: formacién, antigiiedad y
posicién. En cuanto a los resultados,
podemos afirmar para los casos toma-
dos una identificaciéon con cargos jerar-
quicos superiores que se ven atados a
una légica particular de relacion.
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ABSTRACT

The present work problematizes the
middle managers and their emergen-
ce, starting from the division between
direction and property, investigating
in general way the relation of the ave-
rage control with the upper layers and
operative positions of the companies.
We are particularly interested in the
hierarchical processes that are being
built and the configuration of forms of
self-discipline. Based on a qualitative
approach, we present short selection
criteria for interviewees: training, se-
niority and position. As for the results,
we can affirm for the cases taken, iden-
tification with superior hierarchical po-
sitions that are tied to a particular logic
of relation.
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