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“EL COSTO DE LA EXCELENCIA”
Conferencia de Vincent de Gaulejac
28 de octubre de 2008 — Buenos Aires

Buenos dias a todos. Soy socidlogo, profesor en la Universidad de Paris VII y Director
del Laboratorio de Cambio Social, que es un Laboratorio que trata de entender los cambios
que tienen lugar en el mundo, y en particular dentro del ambito laboral. Este Laboratorio
fue fundado en Francia en la universidad de Paris IX, Dauphine, y yo fui el primer doctor
de Dauphine, puesto que fui el primero que termin6 alli su doctorado.

Esto es interesante, porque el proyecto cientifico de la Universidad de Paris IX era
“ciencias de las organizaciones”. Es decir que se trataba de una universidad hecha con el
objeto de investigar para entender qué es una organizacion. Y he visto alli como se pas6 de
una Universidad cientifica, creada para entender qué era una organizacidon, a una
universidad de gestion. Es decir que ya no estamos en un proceso de comprension de lo
que ocurre, sino en un proyecto de prescripcion, donde se le dice a la gente qué debe hacer
para optimizar el funcionamiento de las organizaciones.

Del taylorismo a la generalizacion de la “ideologia de la gestion”

Ese me parece un punto importante para discutir hoy: ;qué son las ciencias de la gestion
y qué pasé en el mundo de las empresas desde hace treinta afios a esta parte, con el
surgimiento de un nuevo tipo de poder que se llama “el management” y el desarrollo de lo
que, de modo un poco provocativo, podemos llamar “la ideologia de la gestién™?

Estoy muy contento con este encuentro que tenemos hoy, porque no ocurre muy a
menudo que los directivos de empresas se retinan con investigadores y socidlogos. A veces
se reunen con consultores, lo cual estd muy bien por cierto, pero en muy pocas ocasiones
tenemos esta posibilidad de reflexionar juntos, no desde una Optica operacional, para
encontrar soluciones, sino para dedicarle algo de tiempo a la comprension de lo que esta
ocurriendo en nuestro mundo. Un colega mio dice que a veces los managers se sirven de
los investigadores como el borracho se sirve del farol, es decir no para iluminarse sino para
apoyarse sobre €l.

Voy a hablarles entonces de las investigaciones que hacemos en el Laboratorio de
Cambio Social. Hemos analizado el surgimiento de una nueva forma de poder, que
primero tuvo lugar en las multinacionales. En los afios ’70, por ejemplo, trabajamos sobre
IBM. IBM era el modelo de una nueva forma de management que rompia profundamente
con el modelo piramidal y jerarquico del capitalismo industrial clasico: las firmas
automotrices, la siderurgia, la metalurgia, etc. Estas empresas funcionaban sobre un
sistema de poder muy jerarquizado, muy funcional, muy estructurado. Alli, cuando uno
tenia un problema llamaba a su jefe, porque el jefe tenia la solucion. Dicho poder habia
desarrollado al mismo tiempo una vision, una cultura de empresa basada en la idea de que,
en realidad, no necesariamente tenia que haber una contradiccion entre el interés personal
y el interés de la empresa (frente a la vision marxista que postulaba que la contradiccion
central del capitalismo se hallaba entre el capital y el trabajo). Esa representacion de la
empresa estaba justificada por la historia del capitalismo y por la idea de que los duefios de



los medios de produccion concentraban todos los poderes, se los confiaban a una direccion
o los asumian de forma directa y, en consecuencia, el poder estaba legitimado por la
propiedad del capital y el duefo era quien decidia. Los obreros, los empleados, estaban
enmarcados dentro de ese esquema por un poder jerarquico y piramidal que asignaba a
cada uno su tarea, su funcion, etc., con una escala de salarios en funcion de la antigiiedad y
otras variables. El modelo principal de esta representacion era el taylorismo: la
organizacion cientifica del trabajo, con la idea de que los ingenieros podian concebir el
trabajo para los otros. El corte era muy claro entonces entre la concepcion arriba y la
ejecucion abajo.

Esa fue la forma dominante a lo largo de todo el siglo XIX y el XX. A fines del siglo XX
dicha forma eclosiond, para dejar lugar al surgimiento de una nueva forma de
organizacion: reticular, matricial...cosas que ustedes conocen perfectamente, y que
transformaron las relaciones sociales dentro de la empresa. Y, al mismo tiempo, este nuevo
modelo es el que se difunde con la globalizacidon, no solo para gestionar las empresas
multinacionales, sino también para gestionar a sus clientes y proveedores, en particular a
través de la difusion de modelos informaticos de gestion del tipo del SAP.

Este modelo se desarrolld entonces en el universo mercantil, pero luego se exportd: en
primer lugar en lo que se llamé la modernizacion de las empresas publicas. En Francia,
todas las empresas nacionales fueron privatizadas y, si no fueron privatizadas, fueron
modernizadas: el correo, France Telecom, pero también ahora los hospitales, la cultura, las
universidades...Todas las empresas e instituciones publicas importan este management
que se presenta como mas eficiente, mas performante y menos arcaico, con la idea de que
todo lo que estd manejado por el Estado estda mal manejado y que, en consecuencia, hay
que importar los modelos del sector privado, percibidos como mucho mas eficientes para
manejar la totalidad de las empresas publicas. Hasta llegar al Estado mismo. Ahora, los
ministerios son gestionados segiin este modelo y los ministros del gobierno francés tienen
sus objetivos, con sus indicadores de resultados y son evaluados como cualquier manager.

Las consecuencias del “poder del management”: de la contradiccion a la paradoja

En primera instancia me gustaria entonces examinar este modelo y mostrar sus
consecuencias, tanto a nivel de la sociedad como de los individuos y luego, poder
conversar con ustedes sobre dos puntos. Mis investigaciones las realizo sobre todo en el
hemisferio norte y, a pesar de que las multinacionales estdn presentes por supuesto en el
hemisferio sur, no he trabajado en América del Sur como para saber si ese modelo es el
que ustedes encuentran dentro de su contexto social y cultural. Me gustaria pues poder
conversar con ustedes y saber si las hipdtesis que yo propongo les parecen pertinentes para
trabajar aqui. Y el segundo punto consistiria en reflexionar juntos para ver si existen
relaciones entre la naturaleza profunda de estos poderes, de estas transformaciones del
capitalismo financiero y la crisis que hoy en dia atraviesa el mundo. Esto evidentemente
desembocaria en una discusion sobre qué podemos hacer con respecto a eso.

Entonces, veamos en primer lugar algunos elementos sobre el surgimiento de este nuevo
poder, al cual propongo que llamemos “poder del management”. Aclaremos previamente
la diferencia que, al menos en francés, existe entre el management y la gestion. En Francia,
cuando hablamos de la gestion nos referimos a todo lo referente al funcionamiento de las
empresas y el management emerge como un concepto anglosajon en los afios *70-’80, para
designar esas nuevas formas de gestion. Es decir que esta forma de poder del management
no abarca toda la gestion sino que es la gestion modelizada, en particular en un libro muy
exitoso a nivel mundial: el libro de Peters y Waterman llamado En busqueda de la
excelencia. La traduccion de ese titulo en francés fue Le prix de [’excellence, sabiendo que
el término “prix” significa “precio” y también “premio”. Y es por eso que, junto a Nicole



Aubert hemos escrito luego un libro llamado El costo de la excelencia, para tratar de
analizar las consecuencias de ese modelo de gestion.

Cabe sefialar algo muy interesante: el libro de Waterman fue escrito en 1980 y, cinco
afios después, uno de los dos autores, Peters, escribi6 un libro llamado Caos management,
donde dice que para escribir En busqueda de la excelencia analizaron los modelos de
gestion de las 64 empresas mas performantes. Cinco afos después, de esas 64 empresas,
mas de la mitad habia desaparecido o bien estaba en crisis. Pero eso parece haber pasado
completamente desapercibido. Y En busqueda de la excelencia tuvo un éxito considerable
que sigue vigente en la actualidad, incluso cuando sus mismos autores, cinco afios después,
mostraban que ese modelo producia crisis permanente, producia desorden, contradiccion y
paradoja.

Esa es una de las caracteristicas del modelo del management: tratar de encontrar
mediaciones frente a contradicciones que cada vez estan mas exacerbadas. Un solo
ejemplo: recuerdo un manager que me decia “tengo catorce jefes”. Creo que ustedes saben
lo que queria decirme. Que ya no estamos en un sistema jerarquico donde tenemos un jefe
arriba que nos dice lo que hay que hacer y lo que no hay que hacer, sino que estamos como
“managers de proyecto” y estamos en relacion con interfases: la direccion de RRHH, la
parte comercial, control de gestion, marketing, etc. Todos ellos imparten oOrdenes,
procedimientos, plazos, todos tienen expectativas, y expectativas contradictorias entre si,
lo cual genera que cuando se responde a uno ya no se puede responder al otro. El
management se convierte entonces en el arte de la mediacion. Y el problema es que esas
contradicciones se vuelven cada vez mas paradojicas.

Creo que todos los managers del mundo saben que el mundo es contradictorio y que hay
que aprender a vivir con eso. Pero cuando esas contradicciones se transforman en
paradojas, empieza a haber sufrimiento. La paradoja aparece cuando uno se encuentra ante
dos d6rdenes que son tan necesarias como incompatibles entre si. Por ejemplo: hacer mas
con menos.

Les voy a dar un ejemplo de la diferencia entre contradiccioén y paradoja. Es un ejemplo
que los psicélogos conocen bien. Una madre quiere complacer a su hijo y le regala para su
cumpleafios una corbata roja y una verde. El nifio estd muy contento. Se pone la corbata
roja y va a mostrarsela a su mama. Su madre le dice entonces: ;por qué te pusiste la
roja?;no te gusto la verde? El nifio vuelve a su cuarto, se saca la roja, se pone la verde, va
a ver a la mama y ésta le dice: jpor qué te pusiste la verde?;no te gusto la roja? Entonces
el chico ya no sabe qué hacer. Vuelve a su cuarto, se pone las dos corbatas y va a mostrarle
a sumama. Y la madre le dice: jPero me vas a volver loca!

(Se dan cuenta de la violencia que existe en esta relacion? El nifio, haga lo que haga,
siempre es encontrado en falta. Y al final hace algo que, efectivamente, es irracional, y la
madre le dice “;Me vas a volver loca!”, cuando es ella quien lo esta volviendo loco a él. En
las investigaciones que hacemos hoy en dia, toda la gente de las empresas que
encontramos nos cuenta constantemente historias de esta indole. Se ven atrapados entre
ordenes cada vez mas paraddjicas que los enfrentan a una doble dificultad: como encontrar
la respuesta correcta en estas situaciones y cdmo no volverse loco o no volver locos a
aquellos con quienes trabajan. Este es un sintoma de la crisis que existe actualmente en las
organizaciones.

Voy a darles un ejemplo de management. Supongo que todos conocen el management
por proyecto. Tenemos organizaciones reticulares, como ésta (figl).

FIG.1 Management complejo con interfases
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Por ejemplo, el manager que me contaba que tenia catorce jefes seria el A, y tiene a su
alrededor todas las interfases (RRHH, Comercial, etc.). O este mismo ejemplo puede darse
en forma territorializada: puede ser la Argentina, los otros paises de América del Sur y
luego esto es América del Norte, Europa, etc. ...O bien pueden ser lineas de productos
diferentes: Danone, por ejemplo, antes tenia las galletas, la mostaza, las aguas minerales,
los yogures, etc. Entonces tenemos redes e intrincaciones de redes que funcionan sobre
logicas funcionales, 16gicas de territorio u otras. Estamos en pleno en la complejidad. Pero
los managers ya saben manejarse hoy en dia con esa complejidad.

Por el contrario, en los sectores tecnoldgicos de punta ;como hacer frente a la
innovacion, a los nuevos mercados, etc.? Se implementa alli el management por proyecto.
Es muy sencillo. Se le confia a un manager performante que conciba un proyecto (fig.2).

FIG.2 Management por proyecto
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Uso de recursos externos

Como no se sabe todavia qué recursos va a necesitar, le toca arreglarselas a ¢l para
conseguirlos y tomarlos de donde sea necesario, ya sea de modo interno en la organizacion
— si los recursos existen- o bien, como suele ocurrir puesto que son nuevos proyectos,
procurandoselos en el exterior. Si el proyecto es aceptado, el manager va a construir una
organizacion para llevarlo a la practica. Se trata de una nueva organizacion, que utiliza al
mismo tiempo recursos internos y externos. ;Ven ahora por qué este tipo de management
genera desorden? Porque cuanto mas ponga orden en el nuevo proyecto y haga entrar en
sinergia los recursos que necesita, mas va a generar desorden en los otros espacios, porque
esos recursos iran volcandose hacia el otro lado. Es decir que nos encontramos en una
organizacion donde el orden de unos no es el orden de los otros. Y todos estan en situacion
de competencia.



Es por eso que en las organizaciones, hoy en dia, hay un deseo de poder saber por fin
quién se ocupa de cada cosa y se intenta hacer constantemente una reorganizacion que sea
la ultima de una vez por todas, etc. Estamos frente a procesos de reorganizacion y
desorganizacion permanentes. El ejemplo que di esta simplificado al extremo, porque no
hay un solo jefe de proyecto, sino que en las organizaciones actuales hay entre diez y
quince, que parten en todas las direcciones jy que gane el mejor! Pero el mejor no se sabe
quién es en realidad. En determinados momentos, algunos van a realizarse y otros no.

Esto explica la tension permanente que hace que la gente tenga una representacion de la
organizacion como algo que ya no es estable, no es algo que permita saber quién es quién,
quién hace cada cosa, con quién lo hace, etc. Nos encontramos por el contrario en
movimiento. Y eso, al mismo tiempo, es valorizado por el discurso del management:
“adaptabilidad”, “flexibilidad”, “movilidad”. Pero genera en todos incertidumbre y
contradicciones importantes, por ejemplo en lo que hace a los sentimientos de fidelidad y
confianza entre otros. El manager A trabaja con el B, es decir que necesitan establecer un
vinculo de confianza entre ellos. Pero el futuro tal vez esté en el proyecto C. Se le dice por
otra parte que tiene que ser movil y flexible, desarrollar la innovacion...Entonces tal vez le
sea util ir hacia C. Durante un tiempo se mantiene en los dos lugares. Y en un momento
dado, va a cambiar.

Vemos entonces que en esos momentos la confianza, la fidelidad y algunos valores
necesarios para poder trabajar juntos ponen a la gente en una situacién muy dificil. Tanto
mas cuanto que las herramientas de gestion también los confrontan a una fuerte
contradiccion, entre el hecho de que la evaluacion del rendimiento generalmente es
totalmente individual, cuando todos sabemos que la capacidad de rendimiento depende de
la movilizacion colectiva. El manager C va a tener éxito gracias a todos los demés con
quienes trabaja, y el manager A también. Entonces, las herramientas de gestion también
ponen a la gente en contradiccion.

Les daré otro ejemplo que me parece tipico de estas tensiones: seguramente conocen el
ejemplo de la evaluacion en American Express. El mismo muestra dos procesos:

A) Outstanding-

B) Well above normal expectancy
C)Satisfactory

D) Improve needed

E) Insatisfactory

Cuando uno estd en American Express paso por universidades prestigiosas, es un luchador,
un “winner”. Es impensable ser “insatisfactorio”. Es una vergiienza. Supongamos que
acaban de entrar, pero aun asi, si son “insatisfactorios”, se irdn. Entonces la nota real mas
baja seria “improve needed”. Luego viene “satisfactorio”, que es algo medio, o mediocre.
En realidad, lo que se pide, lo que se espera de uno, es que si el objetivo fijado era hacer
100, haga 110. Entonces el promedio es 110. Vale decir que se espera que uno esté por
encima de las expectativas. Por ultimo, la calificacién “outstanding”, por su parte, es muy
dificil de lograr.

Ven entonces que, en los hechos, hacer 100, es decir hacer su trabajo y hacerlo
normalmente, ya no es la prescripcion actual. Hoy en dia, la prescripcion es hacer mas. Sin
mencionar por otra parte la presion de los accionistas, el paso del 12 al 15%, etc. Hablo
simplemente de la evaluacion interna con respecto a los objetivos. Pero si 100 es el
objetivo de un afio y uno hizo 110, uno esta por encima de las expectativas y eso es
normal. Claro que al afio siguiente, el 110 se transforma en 100. No le van a dar como
objetivo hacer menos que el afio anterior. Entonces, logicamente, habra que hacer 120. Y
asi siempre...es la exigencia del “siempre mas”. Es decir que todo el sistema no esta hecho



para hacer su trabajo normalmente, sino que el ideal se ha convertido en la norma. Ustedes
escuchan hablar de “calidad total”, de “defecto cero”...es decir que todo el mundo
interiorizd esta exigencia de “siempre mas”. Mi hipotesis es que €se es uno de los motores
de la crisis: lo que en Europa se propuso bajo los términos de “excelencia sustentable” para
definir el management por la calidad.

No sé si aqui se ha desarrollado esa tendencia de management por la calidad. En Europa
existe la European Fondation for Quality Management, que fue apoyada por las
instituciones de Bruselas. Se trata de la ¢élite de las “grandes écoles” y universidades
europeas que desarrolld el management por la calidad, con el apoyo de las mas grandes
multinacionales europeas. Les voy a leer simplemente el primer renglon del folleto de esa
Fundacion, para que puedan ver otro fendémeno de esta ideologia del management: “La
FQM tiene por mision ser el motor de la excelencia sustentable en Europa, con una visién
de un mundo en el cual las organizaciones europeas se distingan por su excelencia”. La
formulacion de esta frase ya es un poco tautologica: el término excelencia aparece dos
veces, y la excelencia se define por la excelencia. Pero sobre todo, hay algo absolutamente
paradojico en su planteo: el concepto de “excelencia sustentable”. “Excelencia” significa
estar fuera de lo comin. Es decir que lo que se estd proponiendo es estar fuera de lo
comun, pero de manera sustentable. Se les propone a fodas las empresas que sean
constantemente fuera de lo comun. ;Qué queda entonces para el mundo comun? Hannah
Arendt define la politica como “la construccion de un mundo comun”, un mundo en
comun, donde estamos todos juntos y cada uno tiene su lugar. Lo que se propone aqui en
cambio es un mundo donde todos estarian fuera de lo comin. Y un mundo con esas
caracteristicas es un mundo loco, que genera una regresion, una lucha de todos contra
todos y una encarnizada competencia. /Y con qué objetivo? El de la excelencia, que no
sabemos qué esa ciencia cierta .

Si seguimos leyendo el folleto encontraremos la siguiente frase: “definimos la excelencia
como una practica excepcional de management de una organizacion y de obtencion de
resultados basados en ocho conceptos fundamentales”. Yo que soy cientifico, al llegar aqui
me alegro y pienso ‘“bueno, ahora vienen los conceptos, esto es serio y
consistente”...Veamos los ocho conceptos, pero les aviso desde ya que es aterrador:

“la excelencia de los resultados relativos al rendimiento, los clientes, el personal y la
colectividad se obtiene gracias al liderazgo que sostiene la politica y la estrategia, que
gestiona el personal, los partnerships, los recursos y los procedimientos”. No son ustedes
quienes no comprenden esta frase. Es incomprensible. Lo mas terrible es que este modelo
se traduce en una matriz como la que esta escrita aqui en esta planilla, donde los ocho
conceptos estan de un lado y se arma una grilla de medicidén de calidad. Es decir que se
implementa un sistema hiper-complejo, donde cada concepto se define en subcriterios y
luego en indicadores, items, etc., para, supuestamente, medir la calidad con una nota que
va de 1 a 1000. So pretexto de calidad, lo que se termina generando es una “cuantofrenia
aguda”. La cuantofrenia es la enfermedad de la medicidn, de la cuantificacion extrema. ;Y
por qué la gente se vuelve loca con esto? Porque hay un desfasaje total entre el valor que la
gente le da a lo que hace y la manera en que ese valor es medido por el sistema de
evaluacion, de cuantificacion de lo que supuestamente es la calidad.

Cuando se hacen lavarropas o coches, medir la calidad tiene sentido: funcionan o no
funcionan. Pero para las relaciones de servicio, para el management, que constituyen el
80% de las actividades de las empresas actuales, estamos tratando de implementar sistemas
de medicion que estan totalmente desfasados con respecto a la manera en que la gente vive
y el valor de su trabajo y de lo que hacen. Esto explica el desfasaje cada vez mas evidente
entre el trabajo prescrito y el trabajo real, entre lo que miden las herramientas de gestion y
lo que concretamente hace la gente. Y el sentimiento cada vez mas frecuente entre las



personas es que hay un desfasaje, o una contradiccion, entre lo que tienen que hacer para
que funcione bien y la manera en que son evaluados en términos de resultados,
particularmente con respecto a herramientas informatizadas que traducen su actividad en
términos cuantitativos. Y la paradoja de las paradojas es que la “cuantofrenia” se instala en
nombre de la “calidad”. Es decir que lo cuantitativo termina substituyendo lo cualitativo.
Eso hace que la gente pierda el sentido de lo que hace.

Cuando uno entrevista hoy en dia a la gente que trabaja en empresas, la mayor parte del
tiempo dicen dos cosas: “ya no sabemos a qué sentido implorarle' y “avanzamos con los
ojos cerrados, sabemos que vamos contra la pared, y cada vez pedaleamos mas rapido”.
Tuve la suerte de entrevistar algunos traders, esas personas que estan en el centro mismo
del corazoén del sistema del capitalismo financiero. Son gente hiper-seleccionada, son la
élite de las grandes universidades europeas y norteamericanas. Se supone que son quienes
fijan el valor de las empresas. Escriben notas a la mafiana que determinan la oferta de
compra y venta de las acciones de las empresas. Y toda esa gente me decia, y creo que hoy
en dia lo afirmarian con mayor énfasis todavia, que su trabajo no tiene sentido. Es decir
que los que estan en el corazén mismo del sistema afirman que lo que hacen no tiene nada
que ver con el valor real de las empresas. Estamos pues en un sistema donde, a partir de
los ’90, se operd una desconexion entre el capitalismo de produccion y el capitalismo
financiero. Esto trajo aparejadas muchas consecuencias, y en particular la territorializacion
del capitalismo de produccidon, que continua, y la desterritorializacion del capitalismo
financiero.

La totalidad del management fue atrapada entonces en una fuerte contradiccion. Por un
lado, estd el imperio del “sharehold value” (el valor para el accionista) .Los managers
explican que llegan, encienden la computadora y tienen el valor de la accidon en tiempo
real, y trabajan con la angustia de las subidas y bajadas de las acciones. Fueron sometidos
entonces a esa presion permanente de la evolucion del valor de la accion. Y eso es lo que
los confronta a una gran dificultad cuando tienen que encarar, por otro lado, lo relativo a
como hacer funcionar la empresa, en particular con respecto al trabajo. Aparece una
tension con “la ideologia de los recursos humanos”, y con la idea de que los efectivos son
un costo y que, entonces, si queremos mejorar la rentabilidad, hay que reducir los costos.
(Por qué decimos “ideologia de los recursos humanos”? El término aparecid en los afios
’80 y fue considerado como un gran progreso con respecto a la direccion del personal, la
direccion de asuntos sociales, etc., consideradas como una gestion arcaica de las carreras,
los ascensos, etc. jPor fin lo humano iba a volver a ubicarse en el centro de la empresa! Se
desarroll6 asi la gestion de los RRHH, diciendo: “lo humano es nuestro recurso principal”,
sin prestar demasiada atencion a la manipulacion que esta frase implica, ya que lo humano
pasa a ser considerado como un recurso de la empresa, al mismo nivel que el capital, la
tecnologia, etc, como un factor entre otros...esto significa que se invirtio la cuestion de los
medios y los fines. Lo humano se convierte en un medio para desarrollar la empresa. La
empresa ya no es un medio, un recurso para desarrollar lo humano. Y esta inversion que
hubo es fundamental en términos de representacion de las relaciones entre lo econémico y
lo social. Es decir que lo social se vuelve un medio para desarrollar lo econémico, cuando
podriamos pensar en cambio que lo econémico es un medio de desarrollo de la sociedad.

Uno de los sintomas de esta inversion son los criterios de evaluacion de las politicos.
Actualmente se evaluan las politicas segun criterios econdémicos. Es decir que el objetivo
de lo politico no es construir un mundo en comun, una sociedad armoniosa y tranquila,
sino crear las condiciones para que la sociedad se ponga al servicio del desarrollo

"'N.de.T. En francés, “no saber a qué santo implorarle” es una expresion que significa “no saber como salir
de una situacion”. El reemplazo en esta expresion de la palabra “saint”(santo) por “sens” (sentido) da a
entender la situacion de desconcierto de los managers para salir de la situacion actual y encontrar el sentido.



econdmico, con la hipotesis subyacente de que solamente el desarrollo econdmico puede
brindar los medios a lo politico para desarrollar politicas sociales. Los criterios de
evaluacion de las politicas son el indice de desempleo, el indice de crecimiento, el monto
del déficit publico, etc. Son criterios econdmicos. Y, globalmente, toda la clase politica
estd completamente contaminada por la ideologia de la gestion. Por otra parte, muchos
politicos han desarrollado la idea de que para manejar bien una sociedad, hay que
manejarla como una empresa: Vicente Fox en México, Bush en EEUU, Berlusconi en
Italia, Sarcozy en Francia...Ese modelo de “corporate governance” se convirtido en el
modelo de toda la clase politica.

(Pero la finalidad de una empresa y la de una sociedad es la misma? Esta ideologia de los
recursos humanos esta basada en las teorias del capital humano, teorias cercanas a las de
Wilton Friedman, que desarroll6 la idea del Estado minimo y de la regulacion por la mano
invisible del mercado. Hoy, de repente, esas visiones del mundo confrontan a todo el
planeta con una suerte de estupefaccion total frente a un mundo que ya nadie maneja. Y en
particular, frente a ese sector de los capitales financieros, cuya circulacion fue totalmente
liberalizada en los afios *90, y que resulta en lo que vemos hoy: cualquiera sea la voluntad
de los politicos para retomar esto en mano, y por cierto han hecho todo lo posible por
hacerlo, los vemos completamente impotentes frente a eso y aparece una necesidad urgente
de implementar nuevamente regulaciones y reinstalar lo politico, en el sentido noble del
término, para que vuelva a haber reglas en el sistema. En particular, se trata de volver a
encontrar el equilibrio que el modelo del capitalismo industrial de lo que se llamaron “los
Treinta Gloriosos”, o el modelo fordista proponia, un equilibrio entre el capital, el trabajo
y el mercado.

Entonces, las consecuencias: 1) este sistema funciond sobre una ldgica de obsolescencia.

Es decir que destruye permanentemente lo que produce por necesidad de producir otra
cosa. Schumpeter habia hablado de la destruccion creativa, a proposito del capitalismo,
para explicar su dinamismo. Pero en este caso la destruccion deja de ser creadora, en
particular en el capitalismo financiero. Ahora es una destruccion destructora, que pone a
todo el planeta en una especie de carrera hacia delante, de productivismo desenfrenado, de
conquista de nuevas partes de mercado, pero cuyos efectos son destructivos para la
sociedad, para el individuo y para las organizaciones mismas. Eso es lo que Peters
entendio perfectamente cuando escribid El Caos Management. Es decir que esas empresas
se destruyen constantemente para poder reproducirse. Y la gente que trabaja alli,
evidentemente sufre los efectos de ello bajo una tension maxima. Tienen que tener €xito
para poder esperar hacer carrera y, al mismo tiempo, hacer carrera es encontrarse en
situaciones cada vez mas tensas. La paradoja es: cuanto mas €xito tengo, mas seguro estoy
de ir hacia el fracaso. Porque cuanto més éxito tenga, mas me van a ubicar ante terrenos y
asuntos dificiles.
2) Se trata de un sistema cada vez mas paradojico: el éxito lleva al fracaso, cuanto mas
tiempo ganamos, menos tenemos, etc. De este modo, tenemos la sensacion de que este
management paraddjico se ha transformado en un sistema de dominio que impide
cualquier critica individual o colectiva y, en particular, impide pasar a un nivel reflexivo
de meta-comunicacion.

Los psicologos explican la meta-comunicacion de la siguiente forma. Ese chico del que
hablabamos antes, que se ve atrapado dentro de una relacién paradodjica con su madre, no
puede hacer nada dentro del sistema. Lo inico que puede hacer es comunicar por sobre el
sistema. Por ejemplo, decirle a su madre, o a través de un tercero (un mediador) explicarle
a su madre, que lo estd poniendo en una situacion paradojica, desconstruyendo asi el
sistema. Yo, como consultor, hoy en dia, es lo que le propongo a las empresas. Les digo:
“no tengo soluciones para aportarles. Lo que puedo brindarles es un marco que les permita



entender la fuente de su propia impotencia, con respecto a las contradicciones en las cuales
estan inmersas. Y proponer una reflexion colectiva, con la totalidad de las interfases
involucradas”. La respuesta siempre es la misma: “Eso es lo que tendriamos que hacer,
pero no tenemos tiempo, porque estamos sobre lo urgente”.

El sufrimiento en el trabajo y la internalizacion de las exigencias
Lo operacional absorbe entonces toda la energia e impide tomar esa distancia necesaria
para poder concebir otras maneras de funcionar. De alli se deriva el sufrimiento en el
trabajo, y ese sentimiento de acoso permanente. El sentimiento de acoso no es causado por
perversos narcisistas acosadores, como se suele creer (si hay acoso es porque hay un
acosador). En la presién en la que se encuentran las personas que trabajan en estos
universos, fodos se convierten en acosadores y acosados. Atrapados por la urgencia, por la
tension de la cultura del alto rendimiento, en esa carrera del “siempre mas”, uno se
encuentra bajo tensiéon y pone a los demds bajo tension. Y todo el sistema estd bajo
tension. Para soportar eso...algunos explotan, enloquecen, y otros son hiperactivos. Esos
hiperactivos parecen estar siempre diez puntos, tienen una capacidad de renovacion de sus
energias que todo el mundo admira, y dicen “you must be number one”. Son como los
deportistas de alto nivel, que siempre tienen que superar sus rendimientos anteriores.
Tengo varios estudiantes de doctorado que han hecho sus tesis sobre los deportistas de
alto nivel. Cinco afios después de haber obtenido sus mejores resultados, habia una
proporcion del 70 al 80% de entre ellos que eran o toxicomanos, o depresivos, o ambas
cosas. La toxicomania de los altos ejecutivos, de los gerentes de empresas y de los traders
es un fendmeno tabu. Pero es evidente que cada vez se habla mas del estrés, que todo el
mundo sabe que el estrés aumenta, pero hay una especia de barrera de silencio sobre ese
tema, mientras que el fenomeno salta a la vista y no cesa de crecer. Hay cifras de la
Oficina Internacional del Trabajo. La semana pasada entrevisté a dos médicos de IBM, uno
de los cuales fue demandado por el Colegio Médico por haberle enviado una carta a los
nuevos duefios de IBM alertdndolos sobre el sufrimiento en el trabajo dentro de esa
empresa, y que habia habido varios suicidios o tentativas de suicido entre el personal. El
director, en lugar de recibirlo para tratar de entender, mandé una carta al Colegio Médico,
diciendo que ese médico era un mentiroso y que no estaba haciendo bien su trabajo. Tuvo
que presentarse ante el Colegio Médico...y ademas habia hecho un trabajo muy
interesante. Le pedia a las personas que atendia que se ubicaran dentro de una escala de
estrés y mostraba que el sentimiento de estar estresado habia pasado del 40% en 2003 al
70% en 2008. Ese 70%, sobre una escala de 1 a 10, se ubicaba entre 7y 10. Y el fendmeno
de la depresion encubierta es uno de los sintomas masivos de las sociedades
hipermodernas. Con la dificultad de que cuando la gente no se siente bien, en lugar de
responsabilizar por ello a la presion del trabajo, han interiorizado hasta tal punto las
exigencias de la empresa, que terminan diciendo: “yo soy el que no sirve”. Se les dan
objetivos cada vez mas dificiles, y en vez de decir “no, denme los medios para cumplir con
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€sos objetivos”, dicen “no sirvo”, “no estoy a la altura de las circunstancias”, “no rindo lo
suficiente”, “soy un has been”. Ellos mismos interiorizan entonces el hecho de no estar a
la altura de las exigencias y esa es la definicion de la depresion: cuando el Yo ya no se
siente a la altura de las exigencias del Ideal del yo.

El modelo de la excelencia produce, en consecuencia, exclusion y depresion, que son

los dos sintomas méas importantes de las sociedades actuales.

Algunas conclusiones
En conclusion, 1) ;Como puede ser que el management se haya puesto al servicio del
capital de un modo tan masivo en todos los paises del mundo? Pensaban que jugaban win-



win, y en realidad hoy se dan cuenta de que no es tan sencillo. Ese tal vez sea uno de los
aspectos positivos de la crisis, que los obligue a reflexionar. Pero de todas formas no deja
de asombrarme esa sumision masiva de gente que, individualmente, es inteligente y sabe
ser critica pero que, globalmente, disculpen la expresion, vienen cerrando la boca.

2) El segundo punto que habria que reconsiderar es la esquizofrenia del capitalismo
entre la logica financiera y la logica de produccion. Es hora de encontrar una reconexion
entre el valor producido y el valor estimado en los mercados financieros. Y evidentemente
la desconexion entre ambas es una catastrofe. Pero habria que entender las razones de esa
catastrofe.

3) En tercer lugar, creo que hay que hacer un poco de psicologia, e interrogarse sobre
el sentimiento de poder ilimitado que se aduefia de nuestros dirigentes en cuanto ocupan
una posicion de poder. “I want to be number one”. ;Qué significa ese objetivo? No es “yo
quiero hacer funcionar mi empresa”, ni siquiera “quiero tener ganancias normalmente”.
No. “I want to be number one”. Eso es peligroso.

4) En cuarto lugar, volver a una idea sana de la politica y de la sociedad. La politica es
construir un mundo en comun, y es la idea de que, para construir una sociedad tranquila,
los vinculos valen mas que los bienes. En el Palacio de los Rectores, en Dubrovnick, ex —
Yugoslavia, los rectores estuvieron encerrados durante un afio en el edificio equivalente a
la municipalidad, y la divisa escrita al frente de ese Palacio dice: “olviden sus intereses
privados en pos del interés general”. Un gran antropdlogo francés, Marcel Mauss, decia
que el fundamento de cualquier sociedad es la triple obligacion de dar, recibir y devolver.
Y subrayaba que en nuestra sociedad actual la obligacion era producir, obtener y vender.
Vale decir un predominio de lo econdmico por sobre lo societal. Y fundamentalmente yo
creo que eso es lo que estd en los origenes de la crisis mundial que estamos atravesando
actualmente.

Para terminar, tomaré prestada mi conclusion a Scott Fitzgerald que escribia: “;La
inteligencia no consiste acaso en fijarse al mismo tiempo dos ideas contradictorias sin
dejar de funcionar por ello? Deberiamos, por ejemplo, poder entender que las cosas no
tienen esperanza y, sin embargo, estar decididos a cambiarlas. Gracias.

PREGUNTAS Y COMENTARIOS

1) La vision es muy interesante, pero ;cudl seria la propuesta de cambio?

La cuestion de los “remedios” es un tema que nos preocupa a todos. En el enfoque
clinico se dice que el remedio esta en el diagnostico. La manera de analizar los problemas
es lo que permite encontrar respuestas. Cuando yo escribi este libro, el editor me dijo
“usted dice que hay céncer pero no da ninguna terapia”. Yo le respondi: “No es porque no
tengamos la terapia que no hay que decir que hay cancer”. Eso plantea un problema porque
en las empresas, el positivismo hace que a veces se escuchen frases como “aqui no hay
problemas, s6lo hay soluciones”. Es decir que no hay que decir que hay un problema si
uno no lleva la solucion. De alli el tema del estrés por ejemplo: mucha gente no sabe qué
hacer con respecto a eso. Y la Unica respuesta frecuente consiste en volver rentable el
estrés, haciendo seminarios como “Aprenda a manejar (gestionar) el estrés”, lo cual es una
negacion de las causas del estrés, porque el estrés es producido justamente por ciertas
formas de gestion. Por eso lo importante es saber si estamos de acuerdo sobre el
diagndstico, porque es eso lo que va a determinar las respuestas que vamos a encontrar.

Otro participante: - En Argentina, yo casi nunca puedo ofrecer trabajar sobre el
estrés, porque la respuesta final suele ser negativa. “Si hacemos una medicion sobre el
estrés, estamos aceptando que nuestra organizacion genera estrés y después la gente nos



va a pelear con esto”. Y siempre esos temas quedan detrds. Ahora lo propongo como
“prevencion de los riesgos psicosociales”, pero hay que estar al borde de situaciones de
suicidio en la empresa para que acepten trabajar sobre el tema. Si no, hay una negacion
absoluta, hay miedo a tomar eso de frente.

En un centro industrial de Renault en Francia hubo cuatro suicidios. El responsable de
RRHH dijo “No entiendo lo que pasa”, lo cual es prueba de honestidad, y nadie lo echa por
eso. Sigue ahi. Es decir que las empresas no quieren darse los medios para entender el
fendmeno. Aceptan manejarlo a través de una gestion, pero no de entenderlo. No se ponen
realmente en situacion de poder encontrar el remedio. /Y por qué? Porque es un problema
ideologico: han internalizado la ideologia de la gestion, no quieren cuestionarla y no
quieren cuestionar los paradigmas sobre los cuales estan acostumbrados a pensar los
problemas dentro de la empresa. Entonces el primer remedio es cambiar de paradigma.

2) En el mundo de las pequeiias empresas, no corporativo, no estd dividida la
incertidumbre economica de la incertidumbre decisional. Lo que Elliot Jacques llamaba
la discrecionalidad. Creo que hay algo que Jacques apuntaba bien que es la ausencia de
diseiio organizacional. Es alinear la capacidad de la gente con la dificultad de la tarea,
con la paga equitativa. Y diseiiar procesos productivos que guarden relacion. Una
persona va a estar en una situacion de estrés si yo le doy algo que no puede hacer por
un problema de capacidad, entonces cada vez mds la gente vive en organizaciones no
disefiadas.

Su pregunta es importante porque el analisis que yo hago parte efectivamente de las
grandes organizaciones. Entre las grandes y las PyMes hay grandes diferencias. Es cierto
que la mayoria de las organizaciones son pequeias, pero hay que tener en cuenta también
que los intermediarios, a causa de SAP World, cuando son clientes o proveedores se ven
en parte obligados a entrar en el molde.

3) Yo tenia una reflexion: yo creo que hay una diferencia entre el qué y el como. El
como de siempre querer ser mds o dar mds no sé si necesariamente es el problema. El
problema es el qué. Ayer estuve en una presentacion de Muhammad Yunus, el Premio
Nobel de la Paz, el del microcrédito, y él mismo, en su compaiiia, en el Grameeng Bank,
contaba que sus asesores, quienes dan los préstamos, que tienen cada uno 600 clientes
con crédito, él les otorga hasta cinco estrellitas. La primera estrellita se la ganan si
todos, las 600 familias, pagan. La segunda si todos los que obtuvieron créditos salieron
del umbral de pobreza, etc. Tiene ciertos rangos. Todos los asesores quieren ser el
mejor. Todos quieren tener una, luego dos, tres, cuatro y cinco estrellas. Y claramente
eso estda bien, porque al final lo que él quiere es que esas familias que reciben los
créditos salgan del nivel de pobreza y cumplir estos objetivos del milenio para
Bangladesh en este caso. Entonces ahi el ser siempre mejor funciona, pero porque el
qué es diferente. El como puede ser el mismo que el de IBM o el de Danone, pero es el
qué lo que cambia.

Estoy en desacuerdo radical con la distincion entre el como y el qué. Porque hay una
profunda articulacidn entre los dos. Michel Foucault, un filésofo francés, habla de la lucha
de Solidarnos, en Polonia, en los afios 60 y dice que Solidarnos lucha no so6lo por el
derecho, por la democracia y por la libertad, sino que luché también mediante el derecho,
mediante la democracia y mediante la libertad. Yo creo que es lo mismo para el estrés.
Hoy en dia, en las empresas, habria que negarse a trabajar mediante la presion, el estrés y
la urgencia. Quisiéramos resolver la cuestion de alivianar la presion, el estrés y la urgencia,
sin cuestionar el funcionamiento propio de cada uno, que hace que cada uno genere



presion, estrés y urgencia, y responsabilizando por ello a los accionistas, a la competencia,
a la jerarquia o al colega. Pero en realidad todo el sistema es el que produce eso. Entonces
el remedio radica también en rechazar el como y no so6lo interrogarse sobre el qué. Porque
el hecho de que la finalidad de luchar contra la pobreza sea una finalidad muy loable no
justifica que uno maltrate a sus colaboradores, poniéndolos bajo presion y sometiéndolos
al estrés.

El tema es mas complicado aun. La mayor parte del tiempo la gente se siente
impotente para trabajar de otra manera. Es por eso que una de las cuestiones es que el
poder del management erradic6é todo lo colectivo, intermediario entre el individuo y la
organizacion. En nombre de la lucha anti-sindical, y en nombre de la resistencia al cambio,
considerando que lo colectivo era una pérdida de tiempo, e implicaba el riesgo de crear
fuerzas de resistencia. Entonces de repente ya no hay fuerzas de reflexividad colectiva
sobre lo que ocurre en las empresas. Y cada uno es remitido a si mismo para encontrar
soluciones, cuando individualmente la tnica solucion es soportar o partir. El inico medio
para poder pasar a otro registro es desarrollar colectivos que puedan funcionar de otra
manera y elaborar preconizaciones colectivas.

4) Creo que la descripcion y el diagnostico han sido muy buenos, posiblemente en
algunos puntos se muestra el extremos, pero creo que es vidlido para marcar el punto.
Pero creo que el sistema capitalista que en la actualidad tenemos ha influido tanto en
las personas que estas personas ahora tienen unos valores, unos principios, de éxito, de
desarrollo, que para empezar un cambio, también habria que trabajar sobre los valores
de las personas. Porque en la masa de la poblacion estin arraigados determinados
valores que tienden a seguir en este modelo, que yo no creo que sea el perfecto, coincido
en esto, pero creo que no solo hay que trabajar en el modelo sino también en la re-
creacion de valores en la gente.

5) La exposicion ha sido muy rica y creo que la medicion por objetivos, que todos
nos otros estamos acostumbrados a tener y a enfrentar todos los arios, es verdad que
tiene esa parte mala de tener un satisfactorio, etc., pero creo que también depende
mucho de como se aplican esos mecanismos. Porque, por lo menos en mi organizacion,
un satisfactorio es cuando se cumple 100% la tarea y realmente se lo valoriza.
Concuerdo en que en otras organizaciones puede ser distinto. Y por otro lado creo que
un sistema de medicion de la performance de la gente es bueno para dar un feedback,
para dar una respuesta a su trabajo. Si se hace con sentido comun y no se sobreexagera
creo que es muy bueno para los colaboradores tener una opinion justa sobre su
desempeiio. Si todo se lleva al extremo de que la expectativa es siempre 110, etc, ahi se
entra en un circulo vicioso. Pero creo que el sistema, llevado con sentido comun, tiene
su logica.

6) Creo que gran parte de la falla del capitalismo estdi en ese problema entre
produccion y mundo financiero. Que lamentablemente las empresas grandes y publicas,
y esto hasta los gobiernos como ud. ha dicho, se han insertado dentro de una rueda
donde necesitan, para seguir creciendo —en forma tal vez no razonable- de un
financiamiento externo, que son las acciones y el mercado de capitales...y eso lleva a
poner a toda la organizacion bajo estrés, o a un pais bajo estrés, porque finalmente los
paises...;por qué tienen que mostrar indicadores de solvencia financiera? Porque en
realidad son dependientes del mercado de capitales que invierten en ese pais.
Posiblemente lo perverso sea que los paises se hayan vuelto dependientes de los



mercados financieros y quizds habria que volver a vivir con lo nuestro para poder
buscar un fin social mas equilibrado.

7) En principio acuerdo. Solo a modo de aporte queria comentar que estuve
estudiando neurociencias en los ultimos afios y me parece que no es desdeiiable incluir
la variable de lo defectuoso que es nuestro cerebro y de la falsa creencia omnipotente de
que funciona bien. En realidad funciona mal. Me parece que es una variable que yo
incluiria fuertemente porque si se la deja de lado, creo que estamos desdeiiando un
elemento importante que puede generar un gran cambio. Actuamos por el camino corto,
amigdalino, y mientras no empecemos a funcionar con una frontalidad mayor
seguiremos teniendo este tipo de crisis fuertemente.

Yo pienso que cambiar de paradigma no es una cuestion de cerebro. Porque la
respuesta no esta en la capacidad de pensar las soluciones u otras maneras de hacer sino
que estd, hoy por hoy, en la capacidad de pensar colectivamente. Entonces lo primordial
estd mas en compartir espacios de reflexion colectiva...y yo creo que los cerebros se van a
adaptar bastante facilmente. La resistencia principal no esta ahi.

Pero ese es un problema de aprendizaje. El cerebro, naturalmente, no estd
preparado para trabajar colectivamente

No es tan seguro €so...

Otro participante: Sobre la base del pensamiento no va a estar la solucion...va a
venir del otro hemisferio...son cambios que hoy no conocemos todavia.

8) Yo trabajo en una empresa de salud. Nuestro servicio es salud, que tiene un valor
en particular. Y nos definimos como una empresa que busca la excelencia. Hace unos
12 aiios certificamos las normas de calidad, que tuvimos que hacer nuestros propios
procesos, porque no existian, y la verdad es que eso nos resolvio mucho, porque para
500 personas trabajando juntas, buscando excelencia, tener procesos y objetivos y poder
evaluar esos objetivos es muy importante. Lo que si nos dimos cuenta hace dos aiios es
que la capacitacion permanente y el valor agregado para nuestros clientes son muy
importantes. Sabemos que no tenemos que olvidarlo, que nuestro mayor valor es el
recurso humano y trabajar asi. De todos modos seguimos haciendo una evaluacion
cualitativa, que a nosotros nos sirve.

Con respecto a la calidad, el tema no es la validez de las herramientas, sino de qué
manera son vividas por la gente que las implementan y sobre las cuales se aplican. Si esas
personas son tratadas como sujetos, que pueden dar su opinién y modificar las
herramientas, no es lo mismo que si se los trata como objetos, que son objetos de
aplicacion de un procedimiento concebido por consultoras de organizacion,
procedimientos que se aplican en la gestion del conjunto de la organizacion y que ponen a
los individuos en una légica de instrumentalizacion y no en una posiciéon de sujetos,
capaces de desarrollar su propia reflexividad sobre el funcionamiento de su organizacion.

Creo que cada vez mds, en las organizaciones, la estrategia no viene de arriba hacia
abajo sino que se construye en forma grupal y cada empleado, si sabe muy bien cudl es
la estrategia, trabaja mads confortablemente y participa y es parte de la construccion de
los objetivos. Creo que hay grandes problemas cuando la estrategia viene dada de arriba
hacia abajo, pero cada vez es mds necesario que sea construida entre todos. Creo que
esa es una de las soluciones.

Es por eso que hay una diferencia muy importante entre las grandes corporaciones y
las pequefias PyMES sobre el tema del manejo interno de los sistemas de gestion, de
evaluacion y de las relaciones interpersonales. Pero hay una salvedad. La globalizacion
produce una generalizacion de los sistemas de informacion y de comunicacion en las



empresas, que impone modelos de gestion que no so6lo son elaborados en las grandes
organizaciones sino también en los semilleros de las pequefas organizaciones que son
clientes y proveedores de esas grandes organizaciones. Se ven obligadas a aplicar
herramientas de gestion, no necesariamente porque éstas estén adaptadas a su modo de
funcionamiento, sino porque estan adaptadas al sistema informatico utilizado por los
clientes y proveedores. Entonces esa “neutralidad” de las herramientas de gestion es en
realidad uno de los elementos del poder del management. Se dice “no hay nada mas neutro
que un sistema informatico”, o que las normas ISO. Y no es verdad. Todo eso
instrumentaliza y forma parte del como. Instrumentaliza procedimientos, maneras de hacer
las cosas que deben ser interiorizadas por los agentes, que tienen la sensacion de verse
desposeidos de la concepcion de las herramientas que estan obligados a aplicar. Entonces
esa gente, objetivamente, es instrumentalizada por el como, que hace que ya no tengan
acceso al qué.

- Ese creo que es uno de los males de la globalizacion. Tratan de replicar las formas
exitosas en otros lados, en otros paises, y todo viene impuesto, casi enlatado, desde
Nueva York, por poner un ejemplo.

La gente se va cada vez mas desposeida de la posibilidad de poder dar un sentido a su
trabajo. En los hospitales que aplican este sistema de gestion en Francia, la gente que
eligio hacer medicina, ocuparse de la gente que sufre, curar a los enfermos...se ven de
repente inscripta dentro de un sistema de sentido muy fuerte. Tienen herramientas de
gestion donde hay enfermos que les dan puntos y otros no. Entonces rechazan a
determinados enfermos porque si no, no les van seguir dando los recursos para poder
seguir haciendo su trabajo. Esto los mata a los médicos, porque estan en una contradiccion
total, entre el sentido profundo, por el cual hacen ese trabajo, y unas herramientas de
evaluacion que los llevan a excluir a tal o tal tipo de enfermos que no entran dentro del
marco del programa de calidad previsto en la gestion del hospital.

9) Si tomamos en un extremo un estado de flaccidez o relajacion total y en el otro
extremo un estado de hipertension o de superestrés, como siempre el punto medio
deberia dar la posicion en la que uno deberia sentirse mas comodo, especialmente para
trabajar. Y si nos permitimos convenir que el estrés es un poco (ligeramente) el
resultado entre la diferencia entre los objetivos que nos ponemos y la realidad que
finalmente ocurre, diriamos que la medicion de resultados no es un problema en si
mismo sino la sobrevaloracion o las metas totalmente locas o irrealizables desde un
primer momento, como decia ud.

(Qué es lo que hace que hoy en dia, en las empresas, se ponga a la gente en situaciones
en las cuales se les fijan objetivos, sin preocuparse por si son realizables o no? jEs algo
increible! Y que la evaluacion se haga esencialmente sobre la capacidad de las personas
para soportar eso, mas que sobre los medios necesarios para cumplir con los objetivos que
se les dan. En un mundo que se presenta como tan racional, hay dos cosas que son
increibles: 1) los prescrpitores, a quienes no les preocupa en lo mas minimo las
consecuencias de sus prescripciones sobre aquéllos que tienen que realizarlas y 2) la
sumision, que hace que cuando a uno lo ponen en una situaciéon como ¢ésa, la acepte. Uno
no la acepta con su cerebro, ni psicoldgicamente, pero la estupefaccion es tan grande que
nos sentimos impotentes para cuestionar el proceso que culmina en fijar esos objetivos
inalcanzables. ;Por qué sucede esto? ;Porque tenemos miedo? No es porque no tengamos
cerebro. No es porque no entendamos lo que nos estd pasando. Es porque tenemos miedo,
porque nos sentimos impotentes, resignados. Eso es un misterio, que hace que exista esta
suerte de resignacion frente a un sistema que nos pone en dificultad y al cual seguimos



adhiriendo de todas formas. Y eso no es una cuestion de cerebro, es una cuestion mas
psiquica. La contradiccion en la que entramos, donde tenemos que adherir para poder
seguir trabajando y, al mismo tiempo, el rechazo a aceptar situaciones que nos ponen en
dificultad. La mayoria de los managers de hoy en dia estan insertos en esa contradiccion.
Pero en lugar de ponerla en comun y pensar juntos cémo salir de alli, la mayor parte del
tiempo es “que cada uno se las arregle solo” y “salvese quien pueda”.

- Esta tendencia al exitismo, a lograr para poder acceder, etc, termina uno
haciéndolo con uno mismo. Olvidémonos de las corporaciones. Uno mismo se fija
objetivos sin medir si son realmente alcanzables, porque quiere llegar a tal cosa, porque
si no queda afuera. El hecho de quedar excluido de determinados grupos o tendencias
hace que, independientemente de las organizaciones, uno mismo se ponga objetivos y se
genere estrés lamentablemente.

Efectivamente, es un sistema sociopsiquico. Hay una interpenetracion entre las
organizaciones y el funcionamiento psiquico de los individuos.
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