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INTRODUCCION

El presente trabajo surge a raiz de la necesidad de abordar y comprender tendémenos ligados a
problematicas sociales como la discriminacion y exclusion en el acceso al mercado laboral fornal.
Ciertamente, en Uruguay. como en otros paises. todavia existen multiples fenomenos de este tipo
que amenazan el bienestar social e individual. Se trata de procesos comple jos en los que el debate
se hace necesario, buscando orientar la definicion de estrategias efectivas para paliar esta
problematica. En los ultimos tiempos, hemos asistido al surgimiento de diferentes estrategias
estatales que buscan crear oportunidades para insertar o re-insertar colectivos que han visto sus
oportunidades coartadas respecto al mercado laboral formal con escasas posibilidades de acceso,
topandose en su mayoria, con una precarizacion de las condiciones laborales que perjudica sus
proyectos de vida. Ante tal vulneracion de derechos, la respuesta o estrategia estatal vigente en
Uruguay. son las llamadas acciones politicas afirmativas. Tales acciones operan para diferentes
colectivos como por ejemplo: la poblacion trans, poblacion con discapacidad y la atrodescendiente.
La finalidad de este trabajo es explorar qué hay detras de los fenomenos de discriminacion y
exclusion en el mercado laboral formal y cdmo los mismos se articularian con logicas sociales e
institucionales. Claramente. existe la necesidad de hacer visibles tales practicas y abordarlas para
deconstruir, entender y desarticular logicas sociales que continian vulnerando derechos. Es por ello
que este trabajo, se centra en visualizar como las logicas institucionales y sociales tuncionan dentro
de una consultora de recursos humanos, teniendo en cuenta que dicha empresa opera como
mediatizadora de las relaciones sociales generando y reproduciendo tales problematicas.

Interesa subrayar, que las consultoras de recursos humanos han ido adquiriendo una enorme
relevancia en el momento en que los sujetos buscan inscitarse o re-insertarse en el mercado laboral
formal. Las mismas poseen la caracteristica de nuclear una enorme variedad de empresas clientes
que utilizan el servicio de seleccion de personal y tercerizacion de nomina. Es en este sentido que,
parece oportuno distinguir que, existen otros tipos de servicios ofrecidos por é€stas. como la
consultoria, entre muchos otros. Sin embargo. los mismos no son objeto de estudio en este trabajo.
Actualmente, nos enfrentamos con_el fenomeno de la creciente centralidad del trabajo y es vital

abordar como este hecho condiciona la identidad de los actores involucrados en cuestion.

PRESENTACION ALTEMA.

La presente investigacion surge en el afio 2008, enmarcada en el Taller de Sociologia de la Cultura
realizado en Facultad de Ciencias Sociales (FCS-UdelaR). Dado la complejidad del objeto de

estudio, se intento articular sub-disciplinas, poniendo el acento en el analisis desde la Sociologia del
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Trabajo. El tema de investigacion es el “sistema managinario™ y como éste se vincula con algunos
cambios ocurridos en el mundo de trabajo, tematica que estaba inexplorada hasta ese momento.
Antes de continuar, es oportuno aclarar que el término “maunaginario™ refiere a un neologismo que
condensa “(...) dos palabras: manuagement e imaginario”, que explica las nuevas formas de
dominacion basadas en las herramientas administrativas (es decir, en la gestion) a través de las
cuales se moviliza la energia psiquica de los sujetos en benetficio de la empresa (Aubert y de
Gaulejac, 1993, p.90)

Se trata de un estudio de caso, enfocado principalmente en el proceso de seleccion de personal y
como la organizacion que se aborda, generadora de una identidad especifica (managerial). adquiere
ciertas particulanidades vinculadas a procesos de discriminacion de diversa indole. En tanto se trata
de una consultora referente del mercado en su rubro, se entiende que tanto sus discursos como sus
acciones, poseen un fuerte potencial constructor dc identidad que condiciona ampliamente los
modos de pensar, sentir y actuar de sus propios funcionarios, teniendo graves consecuencias en
detenminadas personas o colectivos que buscan acceder a una fuente laboral. En consecuencia.
pretende dar cuenta de como a partir de la gestion de recursos humanos (RRHH) condicionada por
la identidad maunugerial, se sistematizan prejuicios sociales y como éstos se ponen en juego en el
proceso de seleccion de personal dentro de la organizacion. Para ello, se abordaran tematicas
reteridas al control de la expresividad corporal y como se¢ articulan con los procesos de
discriminacion en el acceso al empleo. Por otra parte, se intentara identificar qué dispositivos de
control operan en esta empresa. En este sentido, se buscara distinguir entre los dispositivos formales
e informales que funcionan en la firma a modo de transmitir tal identidad.

En sintesis, en este estudio de caso se abordard una consultora de recursos humanos multinacional
como representante de este sistema para acercarnos a visualizar cual es el interjuego que se da entre
la misma y las condiciones de acceso al mercado de trabajo. Finalmente. cabe nuevamente aclarar
que se considero investigarla como generadora de un tipo de identidad basada en la busqueda de la
excelencia (como valor fundacional de la misma), en la competitividad y el riesgo para asi indagar
como incide en el proceso de seleccion de personal en sus tres areas de especialidad: industrial,

administrativa y profesional.

JUSTIFICACION TEORICA Y EMPIRICA

En referencia a la justificacion teorica, cabe menctonar que la misma se sustenta en la ausencia de
estudios o Investigaciones empiricas a nivel nacional que articulen dichas tematicas y, en
consecuencia, que sirvan de aporte a la teoria. El presente estudio apunta a explorar y comprender

la relacion que se entabla entre un detenninado tipo de identidad (munageriual) y, los procesos de
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acceso y exclusion al mercado laboral foimal. Para ello, se entiende fundamental abordar el sistema
managinario, como productor de un tipo de subjetividad, orientada a perseguir la excelencia,
teniendo como cerrelato la sistematizacion de prejuicios sociales que son potenciales facilitadores
del desarrollo de practicas discriminatorias hacia determinados individuos, lo que tendria a su vez
un impacto en la generacion de una mayor fragmentacion e inequidad social.

Por otra parte, la justificacion empirica alude a la necesidad de recurrir al debate y a la reflexion de
conceptos como: identidad, prejuicio, discriminacion y exclusion laboral. Se entiende que en la
actualidad, continuan siendo fendmenos significativos que atn hoy amenazan fuertemente tanto el
bienestar individual como el social entendiendo necesario abordarlo desde la sociologia del trabajo.
En tal sentido, se busca problematizar, re-pensar y entender sobre tales tematicas apuntando a la
tolerancia y la solidaridad sociocultural para lograr una mejor cohesion y bienestar bio-psico-social.
El interés en este trabajo consiste en estudiar la identidad munuagerial a través de organizacion
especifica, como es el caso de una importante consultora multinacional de recursos humanos,
generadora de una identidad en particular (lo que sera desarrollado a lo largo de este trabajo).
entendiendo que estudiar el modelo organizativo ameritaria un estudio aparte, dado la complejidad

del fenomeno.

ESTADO DEL ARTE

Las aproximaciones previas son variadas y abordan las distintas tematicas con diverso grado de
profundidad y especificidad. Respecto a fendmenos como la discriminacion y la exclusion en el
mercado laboral se han hallado diversos estudios pertenecientes a disciplinas como la sociologia, la
psicologia, la antropologia y el derecho. Sin embargo, este trabajo particularmente busca entender
como tales fenomenos se sustentan en cierto imaginario social condicionando de esta manera la
forma de organizar y gestionar el trabajo dentro de una firma. Concretamente, este enfoque da
cuenta de como a partir de la gestion de RRHH sustentada por la identidad maunugerial se
sistematizan requisitos en funcidn de cargo y grupos ocupacionales que evidencian cdmo se juegan
los prejuicios sociales en la seleccion, pudiendo desarrollar practicas de discriminacidn en el acceso
al empleo de ciertos grupos o personas.

De acuerdo a la revision bibliografica no se ha encontrado ningun estudio empirico referido
especificamente a la articulacion de los tdpicos planteados, no obstante, se han hallado trabajos e
investigaciones que abordan algunas tematicas y conceptos sobre los que se trabaja en el presente

estudio. Sus evidentes relaciones con la propuesta determina la pertinencia de su presentacion.



Organizacion e identidad managerial
A modo de dar inicio a esta seccion, se considera fundamental plasmar dos estudios de los autores:

Aubert & de Galejac (1993) y Quinones & Supervielle (2005). De la mano de los primeros, es
decir, segin el enfoque de la sociologia clinica, resulta esencial para este trabajo, abordar y
entender nociones varias como ser: sistema managinario, gestion como forma de organizar el
poder. entre otras. Por otra parte, tal enfoque teorico contiene diversos puntos en comun con el
estudio llevado a cabo por Quinones & Supervielle, como sera detallado a continuacion.
Como es planteado en el libro, "El coste de la excelencia. ;Del caos a la logica o de la logica al
caos? " (1993). Aubert & de Gaulejac senalan que. la funcién principal de la gestion es “producir
organizacion” mediante dispositivos que permitan resolver contlictos cotidianos v lograr una
relativa coexistencia ordenada entre elementos que estan en tension constante. En este sentido, la
gestion es, fundamentalmente, una ideologia que reproduce o recrea relaciones asimeétricas de poder
y constituye asi un sistema de organizacion del poder.

Los mismos atirman que las organizaciones son las que brindan el estatus social a los individuos.
El desarrollo de la cultura de la empresa es un sintoma de irrupcion del factor organizativo en la
sociedad. “*(...) segun se van debilitando las referencias sociales. la empresa se afirma como centro
generador de identidad™ (Aubert & de Gaulejac. 1993. p. 33). Y profundizan, “Asistimos a un
amplio proceso por parte de las organizaciones como mediatizadoras de las relaciones sociales.™
(Aubert & de Gaulejac, 1993, p.35). En consecuencia, conjuntamente a la identidad personal y
social, aparece la identidad organizativa, la cual va cobrando dia a dia una mayor importancia. En
este sentido. compartimos la concepcion de la empresa/organizacion propuesta por los autores. no
solo como productora de subjetividad sino como referencia privilegiada de la construccion
identitaria. Se entiende por otra parte, que el concepto de identidad es sustantivo para entender las
légicas que subyacen en el proceso de scleccion de personal y, por tanto. para el acceso,
permanencia, discriminacion o exclusion del mercado de trabajo tormal.
Para ello resulta indispensable retomar la conceptualizacion del término “managinario ™. Este
proviene de la “*(...) condensacion de dos palabras: management e imaginario.” (Aubert & de
Gaulgjac, 1993, p. 90). La caracteristica principal de este nuevo modo de gestion. introducido por
ciertas empresas lideres en el mercado, consiste en disenar toda una serie de sistemas perfectamente
coordinados. canalizadores de la energia individual, en el marco de una filosofia de ganar-ganar en
fa que el éxito (de la persona y de la empresa) es el unico objetivo a alcanzar. La interiorizacion de
los valores, los objetivos y la filosofia de la empresa por parte de cada uno de sus miembros genera
su adhesion a la organizacion. Se concibe. por tanto, al “sistema managinario™ como esta

canalizacion que genera la simbiosis entre individuo-empresa.
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Dicha concepcidon también es compartida en el estudio de Quinones & Supervielle (2005)
denominado “Gestion de cultura organizacional v practicas de recursos humanos en la banca
espanola multinacional . Los investigadores afirman que desde la loégica del management, la
alineacion a la cultura e identidad managerial, se busca mediante la movilizacidén psiquica del
sujeto. Se toman decisiones de gestion para “maximizar los niveles de rendimiento del funcionario
y. al mismo tiempo, minimizar los niveles de lo que sc consideran resistencias disfuncionales a los
resultados organizacionales™ (Quinones & Supervielle, 2005, p. 8). En el articulo dan cuenta de
como determinadas organizaciones tinancicras espanolas han puesto el acento en la posibilidad de
manipular ciertas variables (culturales) con el objetivo de incrementar ¢l rendimiento de los
empleados minimizando los riesgos de desalineacion. En tal sentido:
Este punto de vista puede ser asimilado a lo que dentro de la literatura se tiende a reconocer como
acercamientos teoricos orientados hacia “modelos normativos™. interesados en encontrar el conjunto
de herramientas (de seleccion, retencion. evaluacion. desarrollo v retribucion) basadas en “modelos
optimos™ (hest pracrices). desarrolladas bajo la expectativa de que su implementacion conducira a
una fuerza de trabajo con mayores niveles de satisfaccion y de productividad. Desde esa perspectiva.
la politica de gestion de recursos humanos suele convertirse en una suerte de “modelo™ que carga con
el peso de proveer a los empresarios de practicas y politicas con una cierta utilidad econdmica.’
(Quiiones & Supervielle, 2003, p. 8)
En relacion a lo expuesto, Aubert & de Gaulejac (1993) atinman que la interiorizacion de los
valores y objetivos de la empresa fuerza al individuo a buscar el éxito y luchar por evitar un fracaso
que potencialmente podrian apartarlo del grupo. Por tanto. las practicas intermas de las empresas
potenciarian aun mas esta necesidad de cumplir con el estereotipo de éxito. en donde los diversos
dispositivos de control juegan un papel clave.
Como aluden Quiniones & Supervielle (2005):
El reconocimiento en torno a la organizacion de la existencia de un grupo de valores y caracteristicas
distintivas se ha vuelto “politica estratégica.” Es en este esfuerzo en el que adquieren notoriedad las
practicas (formacion, evaluaciones de desempefio, remuneracion por objetivos) y las politicas de
gestion de recursos humanos (seleccion, capacitacion, carreras, retiro, relaciones laborales), procesos
considerados claves para lograr la identificacion de los trabajadores con los valores
organizacionales.(p.7)
Segun lo expuesto. se considera entonces relevante, la caracterizacion acerca de los dispositivos de

control como mecanismos de generacion de tension en la empresa al constrenir las practicas

| . . : - . T .

Como sostienen Quifiones & Supervielle (2005): “En la necesidad de justificar estas recomendaciones. el management
se apova en discursos cargados de conceptos tomados de la psicologia, en especial en la teoria de la motivacion basada
en la existencia de diferencias en el rendimiento de los empleados sustentadas en la falta de satisfaccion de algunas

necesidades que 1a empresa debera llegar a reconocer. recompensando su satisfaccion.” (p. 8)



intemas ofrecida por Aubert & de Gaulejac (1993). Desde esta perspectiva, nos apoyamos en las
clasiticaciones propuestas, identificando como dispositivos sobre los que se realiza el abordaje a
aquellos a los que denominan como dispositivos de control cxplicito (tormal) y dispositivos de
control implicito (informal). Dentro de los primeros encontramos la tormacion o capacitacion, los
sistemas de evaluacion y la direccion por objetivos, y los llamados estimulos positivos (los sistemas
de promocion interna, los sistemas de salario variable, y los reconocimientos publicos de logro)
Respecto a los dispositivos implicitos o de naturaleza informal se hallan: la tilosotia de “cada dia
mas” v la medicion de rendimiento que estan siempre presente condicionando una tendencia hacia
la obsesion por medirlo todo (cuantofrenia) asi como la competencia constante, que busca regular el
comportamiento humano orientandolo al logro del aumento de la productividad y la rentabilidad de
la empresa. El control intormal. **(...) rcfuerza y amplitica los efectos de los controles formales de
calidad que se aplican tanto en los aspectos cualitativos como cuantitativos.” (Aubert & de
Gaulejac, 1993, p. 102)

En sintesis. se comparte que la “gestion™ es un “sistema de organizacion del poder™ (de Gaulejac.
2005, p. 21) cuya singularidad se basa en que opcra sobre los sujetos movilizando su energia
psiquica en favor de la organizacion y se logra mediante la interiorizacion de los valores y objetivos
de la tirma. En este sentido, Quinones & Supervielle (2005) senalan que la vision empresarial
estaria refiriéndose a la “cultura™ como una variable. Su discurso tiende a indicar que “alguien en la
organizacion posee la cultura organizacional™. Mas aun. la cultura es tratada en el rol de variable
independiente. de modo que es posible “difundir™ una cultura. imporarla a la organizacion por la
via de sus miembros, o “producir” un miembro de esta cultura —inculcando valores. lenguaje v
rituales—, tal y como se haria un producto en un proceso de produccion de bienes o de servicios.
Para lograr estos resultados. otorgan un papel central a la coordinacion centralizada desde la casa
matriz de la gestion dc recursos humanos. Esto significa privilegiar un tipo de relacion lineal de lo
cultural con lo organizacional. situando esta ultima relacion como reccptora de una cultura. Como
mencionan estos autores (2005). la idea subyacente a este concepto positivista de cultura es la
existencia de variables (culturales) que podrian ser conscientemente manipuladas para establecer un
ambiente organizacional conducente a maximizar los niveles de rendimiento de los empleados. Este
acercamiento es claramente visible en estudios que senalan la utilidad de animar a los empleados a
aumentar el sentido de la individualidad y de la autonomia, algo que es posible materializar en el
uso de estrategias de altas recompensas. tales como las retribuciones en funcion del rendimiento, el
uso de evaluaciones de desempenio y otras técnicas de gestion de recursos humanos.

En este sentido, es importante destacar el papel relevante de estos dispositivos de control social para
generar una cultura organizacional o producir una identidad especitica con la tinalidad de

maximizar el rendimiento de cada funcionario en acuerdo con las metas y objetivos de la
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organizacion, es por ello que este estudio intentara desentrafiar qué consecuencias acarrea €ste
tendmeno en la seleccion de personal en la consultora estudiada y qué dispositivos tuncionan para

producir la identidad managerial.

Discriminacion, exclusion v mercado laboral

A continuacion se plasmara un articulo espaniol de Miquel Porret Gelabert (2010) que aborda
especificamente las tematicas de discriminacion, exclusion y mercado laboral. aportando un estudio
detallado de la normativa supranacional y a nivel pais, especiticamente de Espana, realizando una
analisis exhaustivo de los diversas modalidades de discriminacion existente: por edad. por sexo, por
etnia o religion. por obesidad. entre muchas otras que son de gran aporte a este estudio de caso. “La
discriminacion tiene su esencia en la desigualdad de trato, por lo que la ciencia juridica ha
elaborado el principio de igualdad de trato deseando alcanzar la justicia™ (Porret Gelabert. 2010. p.
0).
Por ultimo. propone el concepto de la gestion de la diversidad como estrategia para dirimir la
violacion de los derechos humanos en el marcado laboral.
Como afirma el autor (2010):
Asumir esa diversidad va ligado a la recusacion de la discriminacion en cualquiera de sus formas para
lo cual las legislaciones avanzadas, especialmente en el ambito laboral, intentan encauzar el
tendmeno. Pero a nadie escapa que es una cuestion socioldgica mas que juridica la que ha de conducir
a la aceptacion por parte de la sociedad que debera diluir con el transcurso del tiempo las tendencias
hacia la intolerancia, prejuicios y temores sobre muchas cuestiones que presenta la diversidad humana.
La no aceptacion de la diversidad es fruto principalmente de prejuicios los cuales son ideas y creencias
heredadas o adquiridas del entorno que conducen a la predisposicion, en favor o en contra, de ciertos
grupos antes de tener conocimiento directo de ellos, favoreciendo la infravaloracion o sobrevaloracion
de su identidad. Por tanto, puede decirse que cuando la vision que se tiene de un grupo o individuo es
negativa conduce al rechazo dificultando mucho la integracion dentro de la concepcion de un mundo
en la diversidad (p. 1)
De la mano con lo ya expuesto y, como forma de concluir el relevamiento de estado del arte, resulta
importante retomar los resultados de una investigacion que se realizé a nivel nacional que si bien
data con posterioridad al estudio de campo que da lugar al presente material, es afin y enriquece
este trabajo. Se trata del material elaborado por la socidloga Soledad Nion Celio para el Ministcrio
de Educacion y Cultura (MEC) titulado “Diagnadstico de discriminacion en el ambito laboral.
Informe final " (2011). desarrollado en el marco del proyecto “Hacia un Plan Nacional contra el

Racismo y la Discriminacion.”

9



“Se trata de un diagnostico basado en un disefio exploratorio-descriptivo, que parte principalmente
de una mirada cualitativa de investigacion™ (Nion, 2011, p. 6) y fue realizado entre mayo y junio de
2011.En atimmaciones de la docente e investigadora. el objetivo fue relevar un panorama mas o
menos profundo de la diversidad de mecanismos de discriminacion frecuentemente existentes en el
ambito laboral en Uruguay, asi como explorar y describir los etectos que tienen los mismos sobre la
vulneracion de derechos de las personas atectadas.
El informe tuvo como uno de sus insumos. la realizacion de entrevistas a referentes de diversos
organismos o instituciones. como Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) que trabajan con
jovenes en situacion de contexto critico; OSC que trabajan con poblacion en asentamientos; el Area
social del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS); la Organizacion Intemacional del
Trabajo (OIT): OSC que trabajan con poblacion afrodescendiente; OSC que atienden personas con
discapacidad mental; asi como cuatro entrevistas realizadas a miembros de distintas Consultoras de
RRHH, que fueron de gran aporte al desarrollo del presente material.
Se identifica como punto de encuentro con los objetivos del presente trabajo. algunas de las
nociones vertidas en torno a la identificacion de perfiles y/o caracteristicas de las personas que
quedan al margen del proceso de seleccion de personal y los por qué de este desenlace:
En térininos generales. el acceso al trabajo se ve fuertemente signado por una serie de requisitos explicita
e implicitamente aceptados en nuestra sociedad: una apariencia “adecuada”. niveles educativos medios v
altos, dedicacion full time y flexibilidad. capacidad de autogestion® y presentacion’, ciertas competencias
serie de requisitos actitudinales (como ser trabajo en equipo). entre otros. (...) De igual modo. la
experiencia previa acorde al perfil requerido es hoy en dia un requisito ampliamente difundido. (Nion.
2011, p. 12)
La investigadora, sefala: “la existencia y persistencia en nuestra sociedad de practicas
discriminatorias en el acceso al trabajo —mas alla de que algunas estan penadas- como ser: pedir
toto con la entrega del curriculo vitae, chequeo in situ de vivienda (...)" (2011, p. 13) Este punto es
compartido por un estudio llevado a cabo por. Supervielle & Quiriones (2005), en el cual se senala
que, desde la perspectiva de la OIT, los actores sociales y sus instituciones pueden cooperar para
que la exclusion sea superada, pero también pueden oponer resistencias. Las empresas son las
principales fuentes de creacion de empleo y en ese sentido incluyen pero también son fuente de
exclusion en la medida en que pueden contribuir tanto a la perdida de empleos como al incremento

de la inseguridad en el mercado de trabajo. A pesar de que los fenomenos de discriminacion y

* Implica en numerosos casos ser capaz de responsabilizarse del soporte administrativo de una empresa. va que la
modalidad de trabajo a través de trabajo de servicios personales esta ampliamente difundida entre jovenes y adultos
profesionales (Nion,2011).

* A través de un Curriculum Vitae (CV), entrevista personal, pruebas de conocimiento v test psicotécnicos (Nion, 2011)

10



exclusion son considerados ilegales. es evidente que siguen sucediendo y, el hecho de permanecer
ocultos, condicionaria su impunidad

En sintesis, resulta relevante considerar compartiendo lo plasmado por S. Nién (2011), que en
términos de discriminacion en el acceso al trabajo se da un mapa heterogéneo de situaciones. Por un
lado. aquellos grupos que acceden solamente al trabajo precario y no llegan a instancias de
reclutamiento formal ya sea porque no cumplen con ciertos requisitos (edad, nivel educativo,
calidad en la ciudadania o no, etc) y, por otro lado, aquellos grupos que tienen déficit para el acceso
a los empleos de mejor calidad (por género, falta de expericncia laboral, barreras educativas. etc.).
Si consideramos el Convenio 111 de la OIT se afirma que. la discriminacion es toda forma de
distincion, exclusion o preferencia basada en motivos de raza, color, sexo, religion, opinion politica,
ascendencia nacional u origen social. entre muchas otras caracteristicas y quc tenga por efecto
anular o alterar la igualdad dc oportunidades o de trato en el empleo y la ocupacion, por otro lado a
nivel nacional se violaria el art. 8 de la Constitucion de la Republica que dispone que todos somos
iguales ante la Ley. “La tendencia a excluir lleva a la fragmentacion de las relaciones sociales. a la
emergencia de nuevos dualismos y a la ruptura de la cohesion social.”™ (Supervielle & Quiriones,

2005, p. 113).

MARCO TEORICO

Una aproximacion a la organizacion desde la Sociologia del Trabajo

Como sostienen M. Crozier & E. Friedberg (1977). la organizacion es entendida como un espacio
de lucha o negociacion. en el cual los actores eligen cstrategias cuya meta es aumentar su poder o
margen de autonomia. Cuanto mas significativa sea la zona de incertidumbre controlada por un
individuo o grupo para que la organizacion pueda funcionar, con mayor poder se contara.

“La organizacion regulariza el desenvolvimiento de las relaciones de poder™ (Crozier & Friedberg.
1977/1990, p. 66). A través de su estructura jerarquica (diagramada en su organigrama) y, sus
normas o creencias internas, la organizacion restringe libertad de accion de los sujetos y grupos que
la integran, lo cual condiciona extremadamentc la orientacion y contenido de sus estrategias.

El poder quedaria definido. como: “*(...) una relacion v no un atributo de los actores.” (Crozier &
Friedberg; 1977/199@: 55). Los individuos se diferencian en funcion del grado de autonomia que
ocupan en una organizacion. Ningin individuo posee poder absoluto o total autonomia, y a la vez.
ningun actor carece de poder o autonomia. “E| poder reside. pues. en el margen de libertad de que
disponga cada uno de los participantes comprometidos en una relacion de poder (...)" (Crozier &

Friedberg: 1977/1990, p. 58). En este sentido. las caracteristicas estructurales son limitantes en el
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ejercicio de las relaciones de poder entre actores de una organizacion y crean las condiciones de
negociacion entre estos. Los actores solo pueden alcanzar sus propios objetivos por medio del
ejercicio de las relaciones de poder y, simultaneamente, no puede ejercer poder entre si mas que
cuando se persiguen objetivos colectivos cuyos limites determinan directamente las negociaciones.
Por otra parte, la organizacion concede a algunos de sus miembros una autoridad legitima- de
sancionar o recompensar- sobre otros como ya veremos al analizar de los dispositivos de control.
Crozier & Friedberg (1977) distinguen cuatro tipos de fuentes de poder. La primera, es la que
proviene del control de una competencia particular y de la especializacion funcional, por lo que
surge del conocimiento experto. En este sentido, el experto en su darea, posee un poder de
negociacion mayor y, en consecuencia, tendra la posibilidad de aumentar las zonas de
incertidumbre en relacion a otros actores de la organizacidn, mas aun cuando su expertise adquiere
relevancia fundamental para lograr las metas organizacionales de manera eficaz y eficiente. En
consecuencia, particularmente en referencia a las consultoras de reclutamiento y seleccion se
entiende que la primer fuente de poder se halla en el equipo de selectores como actores expertos en
tanto son los tunicos que saben como hacer las cosas y, por tanto, disponen de los conocimientos y
de la experiencia especifica para resolver determinados problemas esenciales para la organizacion.
Tales caracteristicas, hacen que cuenten con poder de negociacion relevante en la organizacion en
relacion a sus demas colegas. ya que su intervencion condiciona el buen funcionamiento de una
actividad, area y tuncion en la misma

Retomando las fuentes de poder que abordan Crozier & Friedberg, la segunda a la que hacen
referencia es la quc se vincula a las relaciones entre la organizacion y sus entornos. Estas
relaciones, se basan en la dependencia por partida doble y se hallan vinculadas a los medios que
rodean a dicha organizacion, ya sea para conseguir recursos materiales y humanos necesarios para
su funcionamiento, como para colocar o vender su producto tangible o intangible. En referencia a
tucnte de poder, surge la importancia de considerar los sistemas internos de produccion y
circulacion de la informacion y los distintos discursos. pero para el caso de las empresas
consultoras, resulta relevante considerar a la vez, los contenidos de las comunicaciones que se
disefian para el atuera de la organizacion, dado su potencial de produccion de subjetividad.

A partir de lo expuesto. se cuenta con nociones que nos permiten identificar las ~“anomalias™ v el
“distanciamiento™ que se observa permanentemente entre la fachada oticial de la organizacion y los
procesos que atienden al funcionamiento real. Se enticnde que, desde esta perspectiva, es dable
considerar que al toparse con el objetivo de aumentar la rentabilidad de la empresa. es decir.
perseguir el principio de excelencia v calidad en el servicio, los actores encargados de la seleccion
de personal tienen como responsabilidad delimitar los pertiles de los postulantes que acceden a los

distintos empleos, teniendo en cuenta las tareas y otras caracteristicas del cargo. Surge por tanto
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como inquietud, hasta qué punto, las estrategias racionales, es decir, los mecanismos dc poder y
control que la organizacion genera y legitima para asegurar la eficacia y eficiencia del proceso de
seleccion de personal, tienen como coirelato la sistematizacion de los prejuicios sociales generados
en torno a personas y/o grupos, invisibilizando su potencial de vulneracion de derechos.

La tercera, es aquella que surge del control de la comunicacién y de la informacion y, retiere a que:
“La organizacion crea poder simplementc por la forma en que se organiza la comunicacién v los
flujos entre sus unidades y entre sus miembros™ (Crozier & Friedberg: 1977/1990. p. 72).Y por
ultimo, sc encuentran la fuente proveniente de la existencia de reglas organizativas generales. donde
las reglas se destinan a suprimir tuentes de incertidumbre. La paradoja recae en que no solo las
elimina totalmente, sino que generan otras que pueden aprovecharse por los mismos miembros que

tienden a imponer y que son consideradas reguladoras del comportamiento.

Por otra parte, Crozier & Friedberg (1977). introducen el concepto de juego como forma de cambiar
la 16gica existente que encierra el concepto de funcion, cuya problematica univoca es la adaptacion.
Segun tales autores (1977), el juego es un constructo humano, que reglamenta la cooperacion entre
hombres y, concilia la libertad con la restriccion. Es decir, el jugador es libre, pero, si quiere ganar,
debe elegir estrategias racionales enmarcadas en la naturaleza del juego y respetar las reglas del
mismo.

Resulta interesante la consideracion de estos aportes, en el entendido de que surge como
interrogante hasta qué punto la posible emergencia de practicas de discriminacion durante el
proceso de seleccion de personal por parte del equipo de selectores, podrian formar parte de una
estratcgia racional enmarcada en las reglas del juego organizacional y como éstas podrian
comprenderse a partir del analisis de los margenes de autonomia y poder. que son capaccs de
ejercer estos actores orientados por logicas muanaginurius de excelencia y competitividad que
atraviesan la firma.

Esta manera de ver las cosas, permite recalcar antes que nada que. si en las organizaciones existen
restricciones no puede haber determinismos y que. en toda situacion estructurada subsiste un
elemento de libertad al cual los actores se pueden acoger. (Crozier & Friedberg 1977/1990. p. 102)
Por ultimo. se entiende importante tomar en cuenta el enfoque de la racionalidad sistémica de Chris
Argyris”. la cual tiene como postulado central el estudio del componentc energético mas especifico
del sistema humano: la energia psicoléogica como forma de dirimir el notorio antagonismo
individuo- organizacion. Cabe destacar que, los planteos previamentc plasmados en el estado del
arte de autores como Aubert y de Gaulejac (1993). Quiiones & Supervielle (2005) conticnen

puntos en comun con la racionalidad sistémica de dicho autor que pone el acento en la energia

Psicologo de origen. ha sido uno de los principales tedricos de las organizaciones de la segunda mitad del S. XX.
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psicoldgica como insumo o input de la organizacion afirmando que los mismos individuos generan
actividades no intencionadas (es decir, al margen de la estructura organizacional) para llevar a cabo
las intencionadas (aquellas que coinciden con el organigrama) y obtener un minimo de
compensacion psicologica. Tal postulado se puede relacionar con lo anteriormente planteado por
Crozier & Friedberg & (1977/1990), el éxito psicoldgico del sujeto estd ligado al aumento de las
zonas de incertidumbre, es decir, el sujeto experimentara mayor €xito psicologico cuando sepa
cuando y como movilizar sus recursos (conocimiento experto, competencias, aprendizaje
organizacional, etc) de forma eficaz y eficiente de manera de aumentar su poder de negociacion en
la organizacion. Sin embargo, Argyris aporta otros elementos a los enfoques tedricos anteriores. que
son los siguientes:
Pensamos que las organizaciones y las personalidades son unidades discontinuas, con leyes propias.
que las hacen susceptibles de ser estudiadas como unidades separadas. Ahora bien, también
pensamos que las parles importantes de la existencia de cada unidad dependen de su interconexion
mutua. Defendemos la hipotesis de que no se pueden entender plenamente al individuo sin entender
a la organizacion de la que forma parte u viceversa. No negamos el valor de estudiar los individuos o
las organizaciones. Nuestro interés primario se sitia en la frrontera entre ambos en las zonas donde se
interpenetran y se interrelacionan. (Argyris, 1957/64; p. 27)
A partir de las aportes de este autor, se entiende que la cantidad de energia psicoldgica disponible
varia en funcion del estado psiquico de la persona asi como de factores societales (o del entorno) Es
por ello, que el autor identifica tres requisitos necesarios para que el individuo adquiera el éxito
psicologico cuando se encuentra inserto en una organizacion: 1) autoestimacion y experimentacion
de un creciente sentimiento de competencia ligado a crear condiciones necesarias para aumentar la
conciencia de aceptacion de si mismo y del resto; 2) que la organizacion brinde condiciones de
trabajo que permitan que el individuo pueda trazarse sus objetivos inmediatos y detinir estrategias
para llegar a las metas, relacionando los primeros con los objetivos de la organizacion, valuar sus
propia eticacia y aumentar el grado de desafio que representa su trabajo; y por ultimo. 3) la
sociedad y su cultura pueden intluir sobre el individuo y la organizacion a través del proceso de
socializacion (esta en funcion de normas y valores societales asi como de su desarrollo econéomico),
lo que potencialmente puede atribuir un valor escaso o elevado a la autoestima y a la propia
competencia.
Segun Argyris (1957/1964), existen actividades adaptativas que conllevan a que en la organizacion
se hallen dos estructuras. Por un lado, una intencionada, que coincide con el organigrama expresado
inicialmente y, por otro. se halla la estructura no intencionada que genera actividades informales.
La estructura organizacional, a propuesta del autor, puede comprenderse a partir de la existencia de

cinco propiedades esenciales:



1) una pluralidad de partes; 2) que se mantienen a traveés de su interrelacion;3) que alcanza uno o mas
objetivos especificos; 4) que mientras se lleva a cabo las actividades (2) v (3), se adapta al entorno

exterior; 5) manteniendo su intervelacion de sus partes (Argyris, 1957/1964, p.124).

En este sentido. para mantener estas cinco propiedades esenciales, Argyris (1957/1964) sostiene
que hay que cumplir con el desarrollo de las actividades que se definen como centrales para la
organizacion: 1) el logro de objetivos; 2) el mantenimiento del sistema interno; 3) la adaptacion al
entorno.

Los aportes realizados por este autor, seran retomados como insumo para realizar el analisis de los

dispositivos de control. formales e informales. presentes en la organizacion de estudio.

Un enfogque sociologico del cuerpo

Se considera a partir de aqui, la necesidad de abordar algunos conceptos vinculados a este enfoque
sociologico del cuerpo que penniten comprender al individuo y al grupo como actores (performers).
que desarrollan puestas en escena signadas por el valor simbdlico del cuerpo en la sociedad. Para
ello. es indispensable integrar los aportes previos recurrir a las obras del sociologo canadiense
Erving Gotfman: ~“La presentacion de la persona en la vida cotidiana™ (1981), donde se realiza un
analisis fenomenologico de los diversos aspectos de la actuacion y, la nocion de estigma
desarrollada en su obra. “Estigma: la identidad deteriorada.”™ (1963/1970)
La sociedad establece los medios para categorizar a las personas y el complemento de atributos que
se perciben como corrientes y naturales en los miembros de cada una de esas categorias. (...) Por
consiguiente, es probable que al encontramos con algun extrafio las primeras apariencias nos
permitan prever en que categoria se halla y cudles son sus atributos. es decir. su “identidad social™ -
para utilizar un término mas adecuado que el de “status social™, va que. en €l se incluven atributos
personales. como la “honestidad™ y. atributo estructurales. como la “ocupacion™ (Goffman.
1963/1970, pp.11-12).
De acuerdo a Le Breton:
La apariencia corporal responde a una escenificacién del actor, relacionada con la manera de presentarse
v representarse. Implica la vestimenta, la manera de peinarse y de preparar la cara. de cuidar el cuerpo, es
decir, un modo cotidiano de ponerse en juego socialmente. segin las circunstancias, a través de un modo
de mostrarse v un estilo. El primer constituyente de la apariencia responde a modalidades simbdlicas de
organizaciéon segun la pertenencia social y cultural del actor. Estas son provisorias, ampliamente
dependientes de los efectos de la moda. Por el contrario, el segundo constituyente refiere al aspecto fisico
del actor, sobre el cual este dispone solamente de un estrecho margen de maniobra: talla, peso, cuaiidades

esteticas, etc. Se trata de signos diseminados de la apariencia que {acilmente pueden convertirse en
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indices dispuestos para orientar la mirada del otro o para ser clasificado, sin que uno lo quiera, bajo

deteriminada etiqueta moral o social (Le Breton, 1992/2002, p. 81).
El concepto de fachada (frons) en Goffman (1981), es una nocion fundamental a la hora de
responder los objetivos de investigacion, ya que. la persona, en funciéon de su actuacion scra la que
brindara informmacion al auditorio que le rodea. Es asi que, la fachada (front) es: *(...) la parte de la
actuacion del individuo que funciona regularmente de un modo general y prefijado. a fin de definir
a situacion con respecto a aquellos que observan dicha actuacion™ (Goftman, 1959/1981, ps.33-34)
Por otra parte. “El término estigma sera utilizado. pues. para hacer referencia a un atributo
profundamente desacreditador; pero lo que en realidad se necesita es un lenguajec de relaciones, no
de atributos.” (Goftinan, 1063/1970 p. 13)
La relacion con las consideraciones de evaluacion que pueden integrar los procesos de seleccion de
personal resulta evidente en tanto, como ya fue indicado, se entiende que las catcgorizaciones
realizadas para definir los perfiles de cargo y las caracteristicas deseables en los candidatos aptos
para ser integrados a cada proceso. no se desarrollan en el vacio conceptual. sino que se alimentan
por los prejuicios sociales y sus estereotipos. a los que el selector no puede escapar y a los que la

organizacion podra incluso integrar a través del disenio de sus précticas de gestion (best pruactices).

En complementariedad con los enfoques previamente expuestos. es relevante poder plasmar
brevemente algunas conceptualizaciones vinculadas a la sociologia de Bryan Turner (1984).
Siguiendo con los aportes del autor, el cuerpo es convertido en un sitio de trabajo y produccion
simbolica. Sus desviaciones de la norma “son estigmaticas Vv esligmatlizantes. a la vez que sus

perfecciones definidas culturalmente son objeto de alabanzas y admiracion. Debido a su potencial

simbolico, el cuerpo es asimismo un objeto de regulacion y de control™ (Turner. 1984, p.231).

Segun entiende el autor. fue la antropologia, mas que la sociologia la que desarrolld una teoria del
cuerpo (0. al menos, demostré un acusado interés por la investigacion del cuerpo). Esto ocurre ya
que. en las sociedades pre-modernas el cuerpo es una superficie importante en la que las marcas de
condicion social, posicion familiar, afiliacion tribal. edad. sexo y condicion religiosa pueden
exponerse facil y publicamente. Mientras que la exhibicion corporal es el caso claro en las
sociedades modemas (vestido. posturas. maquillaje), crucial para mostrar bienestar y estilo de vida.
en las sociedades premodernas el cuerpo era un objetivo mas importante y ubicuo para el
simbolismo publico. a menudo por medio de la decoracion o tatuaje (Brain. 1979: Polhemus. 1978

referidos por Tumer, 1984. p.15)

“La publicidad convierte el cuerpo joven. delgado y csbelto en objeto-signo de distincion social

valorativa volviendo irracional las desviaciones de la norma (la obesidad)™ (Turner, 1984. p. 1 7).



Prejuicio v discriminacion: Tipologias

A partir de las aproximaciones antes presentadas, resulta oportuno integrar los aportes tedricos del
psicologo norteamericano Gordon Allport, uno de los pioneros en aproximarse al estudio del
prejuicio desde una perspectiva cognitiva. Como sostiene Puertas Valdeiglesias (2004), Allport
ofrece una conceptualizacion de estereotipos fuertemente vinculado a prejuicios, poniendo el
acento en la funcion motivacional defensiva que pre-existiria a la asignacion de particularidades
estereotipicas a colectivos o grupos minoritarios. Realiza una tipologia del fendmeno prejuicio-
discriminacion. los cuales fueron vitales para categorizar lo hallado en el campo.

“Las personas con actitudes notorias hacia exogrupos pueden expresarlas con todos los grados de
intensidad.” (Allport, 1954/1962. p.67). Para hacer comprensible estas diferencias. enumera cinco
tipos de conductas rechazantes: 1) Rechazo verbal (hablar mal): 2) Evitar el contacto: 3)
Discriminacion: 4) Ataque tisico: 5) Exterminio. Particularmente las tres primeras, son utilizadas
luego como herramienta de categorizacion y comprension del inter juego que se da en las practicas
llevadas a cabo en la seleccion de personal, por lo que sobre ellas se realiza una ampliacion.

El grado uno que corresponde al “rechazo verbal™ y refiere a hablar mal, puede traducirse en
bromas, burlas, rumores o cobrar mds intensidad como la adjudicacion de apodos que generalmente
expresan: “(...) una hostilidad profunda y duradera™ (Allport. 1954/1962. ps. 68-69) Mas alla:
“Cuando el *hablar mal™ alcanza un grado elevado de intensidad, existen muchas probabilidades de
que esté vinculado positivamente con la discriminacion abierta y activa, y aun posiblemente con la
violencia™ (Allport. 1954/1962: p.69). Si el prejuicio es mas intenso, lleva al individuo al grado dos:
“evitar el contacto” (apartamiento). “La segregacion es una forma de discriminacion que coloca
limites espaciales de algun tipo. para acentuar la situacion de desventaja de los miembros de un
exogrupo.”™ (Allport. 1954/1962. p.71). Por ultimo. a medida que avanza en intensidad la hostilidad.
se halla el grado tres. que alude a la “discriminacion propiamente dicha™. Aqui la persona o el grupo
llevan a la practica activa, una distincion realizada en perjuicio del grupo.

Siguiendo los aportes de Allport, el prejuicio es una actitud que puede llevar o no a discriminar,
mientras que la discriminacién es una accion. o dicho de otro modo. es “el prejuicio en accion™
(Allport. 1954/1962. p. 29). En este sentido. el autor define discriminacion como: “una actitud
hostil o prevenida hacia una persona que pertenece a un grupo. simplemente porque pertenece a ese
grupo, suponiéndose por lo tanto que posee cualidades objetables atribuidas a ese grupo.™ (Allport.
1954/1962. p. 22). Mientras que el prejuicio seria un “sentimiento. favorable o desfavorable. con
respecto a una persona o cosa. anterior a una experiencia real o no basado en ella.” (Allport.

1954/1962, p. 21). Es asi que. los prejuicios solo se hacen pre-juicios cuando no son reversibles
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bajo la accion de nuevos conocimientos. Allport retoma a Walter Lippmans. cuando sostiene que
los prejuicios se basan en estereotipos, y por tanto, son ante todo imagenes mentales inherentes a
una categoria invocadas por las personas para justificar el prejuicio de amor o de odio.

El tercer grado de la tipologia corresponde a la que Allport (1954/1962) denomind “discriminacion
propiamente dicha™ o “tratamiento discriminatorio™ a la privacion de derechos a un grupo dado de
individuos. “Hay discriminacion solamente cuando negamos a otros individuos o grupos de
personas la igualdad de trato que ellos podrian desear.” (Allport. 1954/1962. p. 70).

Esta caracterizacion sera luego trabajada, considerando especialmente al segundo grado en la escala
de prejuicio-discriminacion de Allport. que corresponde a “evitar el contacto™ e implico la accion
que podemos llamar “segregacion.” El tercer grado de la escala, sera utilizado para entender de qué
manera la sistematizacion de los prejuicios pueden guiar las practicas en la seleccion de personal,

permitiendo clasiticarlas y comprender de mejor manera sus implicancias.

Una vez finalizada esta seccion. es pertinente recordar los objetivos de investigacion que hacen a

este estudio.

OBJETIVO GENERAL

® Analizar las caracteristicas que componen la identidad managerial y sus dispositivos de
control. determinando como tales caracteristicas influyen en el proceso de seleccion de

personal traduciéndose en practicas que pueden ser discriminatorias.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

|- Identificar brevemente qué caracteristicas encierra la identidad managerial en la firma
analizando si existe contradiccion entre idcologia y practica® y. como esto condicionaria la
seleccion en personal

- Evaluar qué dispositivos de control, formales e informales. funcionan como generadores de
tal identidad.

3- Identificar que tipo de caracteristicas comunes poseen las personas que quedan excluidas

frecuentemente en el acceso a un empleo formal.

¥ "Opinién Publica” (1922). referido por Allport (1954/1962)

“ Dicho analisis se compone de 2 niveles. por un lado. se halla el nivel ideoldgico que se compone, a su vez. de dos
sub-niveles: el “institucional o formal™ que encierra valores o normativas explicitas fuera de la consultora vy. el
denominado “representaciones simbdlicas reales del colectivo™ que comprende los valores v procedimientos dentro de
la consultora. Por ultimo. se encuentra el nivel practico (que corresponde al funcionamiento real) cuvo analisis se centra
en las practicas discriminatorias en tomo a la seleccion de personal llevadas a cabo por el equipo de selectores.
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PREGUNTAS PROBLEMAS.

Una vez expuesto lo anterior, el presente trabajo intentara responder las siguientes preguntas:
;Cuales son las caracteristicas de la identidad munagerial que se ven representadas en esta
consultora y como se transmite la misma?

En base a esta identidad: ;Cual seria el discurso gue caracterizaria a dicha organizacion y como
influye éste en el proceso de seleccion de personal?

En este sentido (Existen prdcticus discriminatorias llevadas a cabo por los encargados de la
seleccion de personal producto de tal identidad?; Por qué se llevan a cabo las mismas y hacia

quiénes?

DISENO METODOLOGICO

El presente trabajo corresponde a un disefio de tipo exploratorio-descriptivo, por tanto. cuenta con
un diserio flexible y emergente propio de la metodologia cualitativa. Se entiende que. tal disefio es
el mas pertinente dado el problema de estudio y los objetivos propuestos previamente.
En el marco de la estrategia cualitativa es que se eligio el método denominado: estudio de caso. Se
optd por este tipo de aproximacion, en tanto busca estudiar y comprender en profundidad
fenomenos que acontecieron dentro de una organizacion (en este caso, la consultora de RRHH
abordada). “El estudio de casos es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso
singular. para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes.” (Staker. 1995/1999,
p. 11).
Las técnicas de recoleccion de datos enmarcadas en este estudio de caso fueron las siguientes:

[. Laobservacion participante.

2. La entrevista semi estructurada.

El analisis de documentos.

o

4. Experimento de ruptura.

1. Observacion participante

Se realizaron un total de 19 observaciones, en las cuales se hallan incluidas la transcripcion de dos
reuniones que se vinculan a la implementacion del dispositivo de pre- seleccion’. En estas ultimas

quedan cxplicitados algunos criterios o requisitos de scleccion del el area administrativa que

" La pre-seleccion de perfiles del drea administrativa es un dispositivo que se implementd a principios del 2009 (casi al
finalizar el campo) y constaba en capacitar a las recepcionistas para captar a personas que se aproximaban a dejar su CV
de manera espontianca. St el perfil de la misma resultaba acorde a parametros de la consultora, la recepcionista asistia al
selector en la seleccion (por ejemplo, completar ficha. realizar pruebas, agendar entrevistas con los psicologos del area)
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verdaderamente fueron de gran utilidad para el analisis, en especial, referido al codigo: “Presencia o
nivel de representatividad™. Segun Garcia Ferrando y otros (1986), la observacion participante es
una técnica de investigacion empirica disefiada para trabajar directamente sobre el lugar en el que se
desenvuelve la vida real. La misma es una técnica intensiva y le es propio atender a aquello que los
informantes no pueden informar, aquello que no sabrian contestar por medio de una entrevista o
encuesta, es decir, utilizarla como técnica implica: una mas rica aprehension de detalles. de
conexiones, de fidelidad empirica.

Vale la pena aclarar, que esta fue una de las técnicas fundamentales utilizadas para recabar
informacion, en tanto existio una gran limitacion en la captacion de informantes calificados

dispuestos a colaborar e integrarse al proceso de investigacion.

2. Entrevista semi estructurada.

Otra de las técnicas aplicadas fue la entrevista semi-estructurada realizada a un informante
calificado que integraba el equipo de selectores en RRHH. La principal ventaja de esta técnica se
basa en obtener infornmacion por parte del entrevistado sin que se sienta influenciado o “presionado
por el contexto sobre el que esta siendo consultado™. De esta forma se busco acceder directamente a
la perspectiva del actor. y si bien se disefio una pauta de entrevista, se presto especial atencion a
aquellas preguntas que pudieran surgir en su transcurso y que, por tanto, representaran fugas de
informacion.

Segun Sautu (2004), la fundamentacion de esta técnica de investigacion viene dada por **(...) la
riqueza informativa en las palabras y las interpretaciones de los entrevistados™ (p. 49) y por la
posibilidad de generar acceso a informacion dificil de observar. La entrevista también permite un
ida y vuelta en el que el investigador pucde clarificar conceptos, repreguntando lo que no quedo
claro y se considere relevante. Resulta una técnica flexible y economica, v es preferible por su

comodidad e intimidad.

3. Analisis de documentos.

Complementariamente, se realizé un variado analisis de documentos elaborados por ¢l equipo de la
consultora que fueron seleccionados por su pertinencia y concentracion de informacion en tomo a
las areas de aproximacion de la investigacion. Se destacan: el reglamento interno de la empresa®
compuesto por varios modulos, material de folleteria. 16 hojas de entrevista del area administrativa
que dejan en evidencia algiin comentario u observacion sobre atributos desacreditantes realizados
por parte de algunos selectores. Por otro lado, se realizo el analisis de la lista de requisitos utilizada

en el drea industrial, también se tomo en cuenta comentarios que indiquen aspectos positivos de

* Anexo 5_ Documentacién varia_Procedimiento: Gestién de RRHH.



postulantes a un empleo para comprender de mejor manera como se construian los pertiles segin
cargo.

El objetivo de esta técnica es el de permitir realizar inferencias a partir de datos en bruto, a modo de
metatexto, para desocultar lo que hay tras el discurso explicito. Se busco a través de estos
materiales, identificar la identidad que caracteriza a esta organizacion y sus vinculos con el sistema
managerial. El relevamicento busca generar las condiciones de contrastacion entre la ideologia y
discurso identificados y las practicas desarrolladas cotidianamente en los procesos de seleccion de

personal.

4. Experimentos de ruptura (breaching experiments)

Por ultimo, el experimento de ruptura (o experimento de choque) fue implementado desde la
etnometodologia por Harold Gartinkel (1967/2006). como otra modalidad de acceso al universo de
tenomenos a investigar. Este tipo de técnica consta de pequeias intervenciones que rompen
cualquier rutina de interaccion cotidiana, sin indicar expresamente que se ha hecho nada
desacostumbrado. Siendo asi, los experimentos muestran de forma eficaz que las conductas
extrafias motivan intentos inmediatos de “normalizar™ la situacion y sefialan ademas. que el tipo de
interpretacion usada para determinar “qué ha ocurrido™ tiene gran influencia en las acciones v
sentimicntos de participantes.

Respecto a esta técnica. cabe aclarar. para se realizo en base a una lista denominada: Pre-scleccion
de pertiles administrativos que se postulan espontaneamente. Esta ultima tue elaborada por el
equipo de selectores en conjunto con las recepcionistas y asistentes de recursos humanos. A partir
de lista se debatio sobre los rcquisitos claves y excluyentes para distintos puestos o cargos del area
administrativa y, sirvio como platafonma para que las recepcionistas captasen para una entrevista. a
aquellas personas que se presentaron dc manera espontanea para acceder a un empleo. Solamente se
pudo realizar un experimento, ya que. el dispositivo dc pre-seleccion fue implementado casi
tinalizado el campo.

Esta técnica sera detallada mas adelante en el Anexo 5, dentro de un apartado denominado:

innovacion metodologica.

Unidad de Analisis

Respecto a la Unidad de Analisis. se debe mencionar que. de acuerdo a los objetivos propuestos en
la presente investigacion, existen dos niveles de analisis:
1. Nivel Macro: La consultora como organizacion.
Il.  Nivel Meso- Micro: Individual. Las practicas desarrolladas por los funcionarios que, individual y

colectivaniente, gestionan y sostienen el proceso de seleccion en personal.



ANALISIS

Primer Dimension

A modo de dar inicio a esta seccion, es relevante recodar el primer objetivo especifico de

investigacion del presente estudio:

Identificar brevemente qué caracteristicas encicrra la identidad managerial en la firma
. . . . o . 13 , o 9 o . 3
analizando si existe contradiccion entre ideologia y practica’ y, como esto condicionaria

la seleccion en personal

A continuacion, se plasmara Cuadro | que propone un esquema de analisis llevado a cabo para esta

primer dimension:

Esquema de analisis de |la Primer subdimension

a) Caracternsticas de la identidad managerial que se ven representadas

en la consullora '

Dos niveles de analisis

“ I.a) Nlvel 1deologico-dos subniveles

B LO institucional o formal
{erahsrs Oe valoten o hormalivas explicitas Nacis
fuara de la consuttora)

B~  Valores o normativas intraconsultore
(anabsrs O jas “represrnlaciones simbalicas reaies”
entocadas en DICRICIOS SOCHakes)
I.b) Nivel Practico
-F uncionamiento real
{analisis practicas discriminatonas
on el proc ¢SO € seteccldn de personasl)

1.1) NIVEL IDEOLOGICO- Sub-nivel: “lo institucional o formal”

En primer instancia, identiticaremos las caracteristicas de la identidad managerial representadas en

consultora estudiada se entendid importante y necesario abarcar una mayor protundizacién de dicha

dimension, para ello, se realizé una distincion entre dos tipos o sub-niveles de analisis vinculado al

componente “ideologico™ como quedd planteado en el Cuadro 1.

° Dicho analisis se compone de 2 niveles, por un tado. se halla el nivel ideologico que se compone. a su vez, de dos sub-niveles: el
“institucional o formal™ que encierra valores o normativas explicitas fuera de la consultora 3. el denominado  “representaciones
simbolicas reales del colectivo™ que comprende tos valores y procedimientos dentro de la consultora. Por Gltimo. se encuentra el
nivel practico (que corresponde al tfuncionamiento real) cuyo analisis sc centra en las practicas discriminatorias en torno a la
seleccion de personal llevadas a cabo por el equipo de selectores.
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En este sentido, el analisis del nivel ideoldgico, involucro, por un lado, aspectos referidos a lo
“institucional o tormal™ de la consultora que conforman la fachada utilizada hacia afuera de la
misma. Esto ultimo, surge del analisis del contenido de su sitio web asi como otros recursos
informativos (reglamento interno de la empresa“’, publicidades, cartillas inforativas, folleteria,
etc.). constatandose de esta manera. la construccion de un discurso sumamente cuidadoso en donde
se destacan virtudes como: ser pioneros en el rubro y la orientacion al constante perfeccionamiento
de los procesos respecto tanto a la seleccion como a la evaluacion del personal. Siguiendo con los
lineamientos de marketing de la empresa, puede hallarse en el sitio web de la finma, una seccion
dedicada a la “responsabilidad social™, que manifiesta una estrategia de acciones de solidaridad

social hacia grupos o sectores mas destavorecidos (personas con discapacidad. etc.).

Cabe destacar, brevemente, otros valores que se manifiestan como parte de la filosofia de la firma,
segun surge de su material de comunicacion, como son los siguientes: “Somos (...) Fisionarios.

Incluventes. Innovadores. Expertos. Atractivos. Confiables. Somos (....)""

siendo atributos que
hacen a la construccion de la tachada socialmentc aceptada, que corresponderia a la
conceptualizacion de “idealizacion™ utilizada por E. Goftman (1959).

No obstante. del analisis de campo se evidencia como no todos los ““valores™ que conforman la
fachada hacia tuera de la firma (siguiendo lineamientos estratégicos de marketing) condicen con lo
que realmente se piensa y se ejecuta dentro de la empresa. como serda detallado mas adelante.
Brevemente diremos que. los valores reteridos a ser “Incluyentes™ y “Contiables™. por cjemplo.
cntran en cuestionamiento al verificar la existencia de practicas discriminatorias sustentadas por la
identificacion de ciertos atributos relacionados a la aparicncia fisica, edad. entre otros. propiciando
de este modo la exclusion sistematica de ciertas personas y/o colectivos en el acceso a un empleo

tormal y de calidad.

2.

A continuacion, se plasmaran algunos conceptos extraidos del documento ~Gestion de RRIHH el
cual sustenta y articula las acciones de capacitacion asociadas al proceso de induccion. El objetivo
del mismo consta en dar a conocer a sus nuevos miembros las caracteristicas culturales de la
organizacion. por tanto. se entiende que sus contenidos representan y describen fielmentc la
identidad mianagerial en la consultora abordada. Siendo asi. se transcribe un extracto del mismo,

dada su tuerza conceptual:

) ) g n B 1.3
" Anexo 5:Documentacion varia_ Procedimiento: Gestion de RRHH'

"' Anexo3: Documentacion Varia- Otros documentos-Documento 7
'* Anexos: Documentacion varia_ Procedimiento: Gestion de RRHH_ Modulo 0: Introduccion de capacitacion Interna
(2006). Se trata de un documento que oficia de reglamento interno en la consultora v que fue creado especiticamente
tomando en cuenta lineamientos de la Casa Matriz.
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v" “Estamos dedicados a brindar un servicio profesional de acuerdo con nuestras normas de éticas v de
alta calidad”™

v =Compartimos una sola identidad mundial ¥ actuamos como una sola sociedad. sin dejar de

reconocer la diversidad de los ambientes culturales y laborales de cada pais™

“Aceptamos riesgos, sabiendo que no siempre triunfaremos™

“Estamos dispuestos desafiamos unos a otros y a no ser conformistas™

“Nos guiamos por el cjemplo™

S N 8 K

“Exceder las expectativas: si trabajamos mejor, si nuestros clientes y nuestros empleados nos

P

consideran mejores que nuestros competidores, creamos la publicidad mas creible™
v “Mejora continua: durante v después de cada servicio prestado. analizar donde v como podriamos
haberlo hecho mejor. Aceptar sugerencias de nuestros comparieros de trabajo, empleados asignados
v empresas clientes™
v “Persistencia: no debemos dar el mejor servicio solo para ganar un cliente v después de haberlo

ganado bajar el nivel de atencion y calidad™
Se entiende que en estas citas (las cuales son solo una breve muestra de los contenidos totales del
documento), es posible identificar caracteristicas definidas por el discurso del sistema managinario,
orientado. como aluden Aubert & de Gaulejac (1991/1993), a la busqueda fundamental de la
excelencia, la competitividad y el riesgo.
Como sostienen estos autores (1991/1993). la gestion o “management”™ conlleva a una cultura
empresarial, un proyecto, unos valores claves, en fin, una ética determinada que sera platatorma
comun del conjunto de trabajadores de la empresa. La gestion responde a un modelo de
personalidad basado en el deseo de éxito, de ser un luchador, de amar la competicion y el riesgo. Es
asi que la ideologia representa un perfeccionamiento de la dominacion que se da mediante la
internalizacion del control social por parte del actor. Previamente. se hizo referencia a la
organizacion (y especialmente a la organizacion del trabajo), como productora de subjetividad,
generadora de una identidad especifica. Es por ello que, desde la linea tedrica de la sociologia
clinica, es fundamental destacar que, en las sociedades posmodernas, la empresa es un elemento
central en la produccion de la sociedad. Segun se van debilitando las referencias sociales. la
empresa se afirma como centro generador de identidad.
Expuesto lo previo y paréntesis de por medio. se plantean las siguientes interrogantes: ;Qué
implicancias tiene esa busqueda incesante de la excelencia en referencia a la seleccion de personal y
al acceso a un empleo formal?: ;Qué estereotipos son considerados “exitosos™” dentro de la
consultora?; (Como y por que se llegd a que esos estereotipos se consideren valiosos o excelentes?,
(. Cuales son aquellos atributos en los postulantes que se alejarian del estereotipo managerial y que

sucede con los mismos?; ;Como se vincularian tales estereotipos con la cultura nacional?.



Si bien algunas de estas interrogantes, surgieron durante el estudio de campo pero no pudieron ser
completamente contestadas, otras intentaran ser respondidas en el transcurso del trabajo, y sirven
aqui como disparadores del proceso de profundizacion hacia la comprension de las caracteristicas
que esta identidad managerial imprime sobre las practicas de seleccion llevadas adelante en la

misma consultora.

Una mirada al cumplimento de la Ley de Igualdad de Oportunidades

Laborales

Continuando con el analisis del sub-nivel “institucional o formal™ que conforma el nivel ideoldgico.
se cre¢ este apartado en donde se retomaran y ampliaran algunos conceptos que se citaban en el
Procedimiento: Gestion de RRHH. lectura obligatoria para toda persona que ingresaba a la tirma
como funcionario/a. En este documento, se pone énfasis en la relevancia de cumplir con la
normativa laboral rechazando todo tipo de discriminacion, aspecto manitfiesto formalmente de la
cultura organizacional de la consultora y que, mas adelante, sera evaluado en el siguiente sub-nivel
con el objetivo de conocer si realmente se cumple con tales normativas. Ahora bien, es fundamental
destacar que, en este reglamento. se plantea qué tipo de procedimiento se debe seguir ante un

pedido discriminatorio por parte de un cliente.

Ln este sentido. nos introduciremos en la seccion correspondiente a “Leyes Laborales™"* donde se

cita lo siguiente:

(...) esta comprometido no solamente con la letra de leves de Igualdad de Oportunidades de Trabajo

que existen en diversos paises. sino también con el espiritu de estas leves. [Dicha consultora] es un

empleador que ofrece igualdad de oportunidades de trabajo. (...) Ocasionalmente. usted recibira

pedidos discriminatorios por parte de sus clientes. No podrd registrar ni considerar este tipo de
pedidos. Por ejemplo, la raza o los antecedentes étnicos de una persona no tienen ninguna
importancia si ella retne todas las condiciones necesarias para cubrir el puesto. (p.4)

Mas adelante. se halla una seccion denominada: “El manejo de pedidos discriminatorios™. alli se

expresa el siguiente proceder:
Si un cliente nos hace un pedido discriminatorio, usted se vera plenamente justificado para
rechazarlo. Repita toda la informacion reterida al trabajo en si que el cliente le ha dado y digale que
usted usara Unicamente esta informacion para seleccionar al empleado con las mejores condiciones
para la asignacion. Si el cliente insiste, digale claramente que la consultora (...) se adhiere al
principio v a las leves de lgualdad de Oportunidades de trabajo v que usted no puede aceptar pedidos

discriminatorios. (p. 3)

'* AnexoS_ Documentacion varia_ Procedimiento: Geslion de RRHH-Mddulo 9: Pedido.

(NS
(9]



Si violamos nuestro compromiso con el principio de lgualdad de Oportunidades Laborales una sola
vez con el cliente nos ponemos una situacion vulnerable. También nos ponemos en una situacion de
tener que seguir aceptando pedidos discriminatorios. En estos casos. trabaje con su gerente para
decidir el método a seguir (p. 5)
Cabe senalar que el sub- nivel “tormal o institucional’™ que corresponde a valores o normativas que
conforman la fachada socialmente aceptada de la finma. resultan apropiados abordarlos desde el
entoque dramatlrgico de Erving Goffman (1959/1981).
Es por ello que, la fachada se concibe como una especie de mascara, la cual es utilizada en funcion
de la situacion, de nosotros. y del resto del auditorio. Por tanto. de acuerdo a lo que busca un actor.
por ejemplo un cliente, se utilizara una u otra mascara. Una de las posibilidades. es manifestarse
con un discurso “idealizado™ como retierc Gotfiman (1939/1981), es decir. mostrar aquella fachada
que proclama la igualdad, la tolerancia y la no discriminacion como sc ¢xpresa en el reglamento ya
citado y en diversos recursos informativos. Sin embargo. lejos de ese auditorio. es decir, puertas
adentro. la organizacion deja ver la otra mascara. aquella que incurre en practicas discriminatorias
en seleccion de personal como una estrategia racional enfocada a fidelizar al cliente y asi no
desaprovechar competitividad y la ganancia correspondiente. A pesar de que los fenomenos de
discriminacion y exclusion son considerados ilegales. es evidente la existencia de tales y, el hecho
de que permanezcan ocultos. condicionaria su impunidad. Expuesto el nivel ideoldgico que retiere a
lo institucional o formal de la finma. se pasara a analizar el siguiente sub nivel ideologico donde se
contastara la contradiccion entre ambos sub- niveles condicionando asi, ¢l funcionamiento real en

seleccion de personal (concretamente analizado en el nivel practico)

1.2. NIVEL IDEOLOGICO- Sub- nivel: Representaciones simbdlicas reales intra-

consultora

A continuacion, el analisis se centrara en ¢l siguiente sub- nivel que conforma la ideologia de la
empresa. en este se abordara: “valores o procedimientos intraconsultora™"?, por tanto. se referira a lo
que realmente se piensa o se expresa respecto a la seleccion de personal. poniéndose en juego
determinados prejuicios sociales en diversas situaciones.

Este sub-nivel es previo al analisis del nivel practico. ya que, como alude Allport (1959) el prejuicio
implicaifa pensamicntos. actitudes y creencias sobre los miembros de diferentes grupos. sin

embargo. la discriminacion seria los prejuicios llevados a la accion coartando las oportunidades de

ciertos grupos o colectivos sociales.

“ Ver Cuadro 1.



Siendo asi, el analisis de este sub-nivel se centro en lo que se expresaba mediante el lenguaje verbal
y para-verbal por parte del equipo de selectores en relacion a la construccion de pertiles laborales y
los requisitos correspondientes, poniendo el acento en los prejuicios sociales puestos en juego a la
hora de seleccionar personal.

Especificamente, tomaremos en cuenta actitudes o sentimientos respecto a ciertos “atributos™ que se
visibilizaron como orientadoras de las practicas discriminatorias.

[l prejuicio puede ser entendido como un “sentimiento favorable o destavorable. con respecto a una
persona o cosa, anterior a una experiencia real o no basado en ella.” (Allport. 1934, p. 21) Para
mostrar estos “‘sentimientos’. se citara brevemente algunos relatos que reflejan en sus discursos
“formas de pensar y sentir” de los funcionarios de la empresa. que se relacionan con los conceptos
de prejuicio, estigma y exclusion.

En este sentido. es pertinente exponer un extracto de la segunda capacitacion que se dio entre una
psicologa y dos recepcionistas/asistentes de RRHH. Aquella reunién. tenia como finalidad.
implementar un nuevo procedimiento de pre-seleccion de perfiles del area administrativa, disenado
como nuevo dispositivo de control que busca sistematizar, agilizar y mejorar la eticacia de los
procesos en seleccion. En consecuencia, la nueva tarea de la recepcionista/asistente se remitiria a
captar esc perfil “valioso™. lo que implicaba: el llenado de una ficha por parte del mismo. ademas de
la realizacion de pruebas de evaluacion que variaban segun el perfil/cargo. A posteriori, si los
resultados de las pruebas de evaluacion eran satisfactorios, se le agendaba una entrevista al
postulante con el selector de tumo. Este nuevo dispositivo buscaba orientar a las recepcionistas y
asistentes de RRIII{. en la identificacion de qué personas se consideraban “valiosas™ para la
consultora en funcion de una lista que clasificaria requisitos dependiendo del cargois. En
consecuencia, se apuntaba a optimizar la calidad de postulantes y base de datos de la consultora,
evitando asi descartarlos o excluirlos por ¢l solo hecho de que no se estuviera manejando. al
momento, un cargo acorde a tal pertil y ademas, agilizar procesos para cargos que fueran urgentes.
Por otro lado. en caso de que se presentaran personas que pudieran poseer atributos desacreditantes
a traer su curriculo, se les solicito expresamente a las recepcionistas/asistentes. que descartaran los
mismos y evitaran entregar la tarjeta con la direccion de correo clectronico (ya que hubiera

permitido al postulante, enviar su curriculo via digital para quedar en la base de datos)

Selectora: selectora y encargada de capacitacion, psicologa con mas antigiledad en el area administrativa.

A: recepcionista y asistente de RRHH de la manana.

" Como complemento consultar Anexo 5 Documentacion varia- Lista de pre-seleccion del 4rea administrativa. Alli se
mencionan. a grandes rasgos. requisitos como edad. nivel de educacion. experiencia laboral previa. etc.
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N: recepcionista y asistente de RRHH de la tarde.
- A Yeltemade... de por ejemplo de... ;la edad?... Porque [en] atencion al cliente hay un rango...
- Selectora: Si yo diria hasta los 25, 26 anos [gesto corporal que demuestra actitud pensativa] (A: Ta)

26 como mucho'®. (A: jPerfecto!) No creo que tendriamos que pasarnos de esa edad... "Ta.

fundamental la presencia. (...)

- N: Pero hay poca gente que se viene de vaquero. no (A: Claro)... el otro dia mi amiga que se viste
barbaro se vino de vaquero y yo jla queria matar! (...)

- Selectora: No. pero si es buen vaquero. me decia... es de no sé donde. "ta. jno importa!

- A: Hay gente que tiene buena presencia. conversabamos con “R™ y hay mucha gente que viene
mucho mas producida v sin embargo de aspecto no es tan... lindo.

- N: Lo que pasa que no es lo mismo como queda un vaquero. no es lo mismo como lo queda a una
chetita (A: jAhi va!)... sino el vaquero, ;no? (A: (No?) (Selectora: No, no) Hay gente que tiene
perfil re cheta y se lo miras y ile queda divino! (Selectora: {Divinooo!)... Que yo me lo pongo ¥ no
me queda igual... jte da una envidia!

- Selectora: Y bueno... nosotras nos abstenemos... para nosotras. no es el vaquero.

- A: Para... ;Para masculino también?

- Selectora: También. (A: ;Otra cosa?) Yo que sé...si le ves un_problema en la vista. un problema de

los dientes grosero... ;No nos sirve! (....)

- Selectora: Bueno. jafeminado no!

- N:'Ta.ino!... todo lo que tenga algtin problema... jno!

- A ;Afeminado!?... sobrepeso?

- Selectora: Pero un homosexual gue no sea alevoso. que no viene... de la mano con otro hombre. si

no habla asi “mariposa”. Asi mariposa. jno! Pero un homosexual que no te das cuenta... vy si v me

los vas a pasar porque jno te das cuenta!

- N:'Ta, problemas asi. todo eso... jno!

- A: El tema de por ejemploo... el tema de la renguera. o la persona con sobrepeso... ;para un
atencion al cliente?

- Selectora: No (dice bajando el tono de voz) (N: no?)

- N: Para una atencion al cliente no... pero de repente para un auxiliar contable con EDA que esta
todo el tiempo en una oficina...

- Selectora: Claro."”

Por otro lado, se plasma una breve parte de la entrevista con el informante calificado que
complementaria lo anteriormente plasmado.
E: Ehh... alguna vez, fue explicitado cierta dificultad de contratar ciertas personas con determinadas

caracteristicas. se te explicito... de eh...”Mira no estamos de acuerdo™ o vos viste la generacion de cierta

"® Lo que figura subrayado en la informacion recolectada, se llevo a cabo unicamente a modo de facilitar el analisis.
7 . - . by p . = "
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resistencia en que se contrate determinadas personas, como por ejemplo: con sobrepeso; afrodescendientes;
varon con un pertil amanerado y otros como pueden ser: un persona renga, con tics, con tatuajes...?

= Lic: Si, ;son todos prohibidos!

- E: ;Son todos prohibidos?

- Lic: ;Totalmente!
De lo expuesto. cabe decir que dentro de los criterios expuestos para la seleccion de personal, queda
delimitado un tramo etario bastante ccrrado (hasta 26 anos aproximadamente) para que una persona
pueda acceder a un cargo de atencion al cliente. Claramente, tales criterios mencionados por la
selectora son aquellos que orientan la busqueda de candidatos, y la flexibilidad dependera del
selector de turno. No obstante, es evidente la existencia de prejuicio hacia la variable edad que
influird, a posteriori, en las practicas discriminatorias desarrolladas en la seleccion, ya que,
cualquier persona de mas de 26 anos se veria obstaculizado o excluido en acceder a un cargo de

atencion al cliente o atencion al pﬂblico”’.

Por otra parte, a nivel discursivo también se ve reflejado una valoracion negativa o una suerte de
estigmatizacion hacia otros atributos, condicionando que los mismos fuesen excluidos del acceso a
un empleo por parte de la consultora. En este sentido. un persona con sobrepeso, el varén
“amanerado™ (respecto a este punto, la discriminacion se vincula a un tema de expresion de género
discordante), una persona con un problema severo en la vista, una persona con dificultades para
caminar, serian directamente excluidos de la base de datos de la consultora y/o proceso de

seleccion.

También es de senalar, la relevancia que adquiere el tema de la vestimenta a la hora de ser
entrevistado, al punto de detenerse a hablar respecto a qué pasa si una postulante viene de jean
(criterio de informalidad) La sentencia por parte de la selectora fue clara: si el jean no le queda

como a las “chetas™ entonces me jor no venir con uno a la entrevista.

En este sentido. se puede entrever qué caracteristicas se consideraban “desviadas™ por el hecho de
alejarse del estereotipo de “excelencia™ perseguido por la consultora, y, que por tanto. cargan con
un estigma condicionando a la persona que las posea, quedar excluida del acceso al proceso de
seleccion en diversos empleos (principalmente para cargos de atencion al cliente).Claramente. en
cargos de esa indole, las personas son la imagen o fachada visible de una compania lo que conlleva
al selector a ser mas riguroso en el cumplimiento de tales requisitos. “Un estigma es. pues.
realmente, una clase especial de relacion entre atributo y estereotipo. Sin embargo. propongo

modificar este conceptos, en parte porque existen impottantes atributos que resultan

Atencion al cliente basico, recepcion, secretaria basica, telefonista. empleado/a de mostrador, secretaria bilingiie.
entre otros.



desacreditadores en casi toda nuestra sociedad™ (Gottman. 1970, p.14). Podemos afirmar que existe
discriminacion “(...) cuando negamos a otros individuos o grupos de personas la igualdad de trato

que ellos podrian desear.™ (Allpoit, 19534, p. 22).

En contrapartida, se observa cierta flexibilidad para los cargos administrativos, de back office y
contables, ya que, en aquellos, la presencia no era tan fundamental porque la persona se encontraba
en una oficina. lejos del pablico. En estos casos. se entatizaba mas en los conocimientos y/o la

tormacion profesional o técnica del pertil.

Cabe destacar que, los cargos de atencion al cliente y los administrativos contables eran

frecuentemente solicitados por parte de las empresas clientes.

Ahora bien. mientras se realizaba la actividad de campo, resulto dificil identificar cudl era el
principal origen de estos prejuicios, en tanto en los documentos explicitos disefiados y difundidos
interna y externamente por la consultora, se manifiesta expresamente lo contrario. Entonces,
(provenian principalmente de los propios selectores?: ;De las empresas clientes que solicitaban
personal?: ;De la propia matriz social? o; ;Respondian a una miscelanea de produccion entre los

diversos actores involucrados?.

Recordemos que. segin Allport (1954), los prejuicios son, ante todo. imagenes inherentes a una
categoria, invocada por el sujeto para justificar el prejuicio de amor o de odio. ;Entonces. de donde

provenian tales prejuicios?

Con la tentativa de contestar tales preguntas, es que se considera clave plasmar lo expresado en otro

momento de la instancia de capacitacidn desarrollada para las recepcionistas/asistentes de RRHH:

*Selectora; Claro, porque nosotros trabajamos... eh, habitualmente con multinacionales v con empresas... eh...
jerandes! Las empresas grandes son las... este... mas estrictas con un cargo. son las que quieren mas... talentos.

Los talentos se definen por un determinado nivel econémico. se definen por haber ido a privado. se definen por si

es lindo... (N: ;Si?) Entonces. esa gente es la que realmente termina trabajando en esas empresas multinacionales

o en pymes. Entonces. vo a esa otra gente... nosotros no la podemos postular...(...)

*A: Claro, es el cliente quién dispone sobre los requisitos o perfiles que se buscan detalladamente o en esta

consultora, ;quien se encarga de esto?

Selectora: Nosotros trabajamos, como te decia con clientes o empresas multinacionales. son ellos quienes nos

piden el perfil. Si ti mandas una persona que tiene_sobrepeso, el cliente se va a quejar con el ejecutivo de cuentas

correspondiente v cste se lo debe dar a conocer a ~S™ [Gerente del drea] Nosotros tenemos que mandar gente

ilinda v competente! Ellos requieren ciertos perfiles y nosotros le llevamos eso, es un circulo. Vas a ver que

')
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dentro de la consultora nos vas a encontrar a nadie gordo o con mala dentadura, y es que aplicamos las mismas

: 19
re¢las para dentro de esta empresa. parda ¢con nNosolros MiIsmos. .

En lo anteriormente planteado, se evidencia claramente la percepcion de los selectores sobre el
fuerte control social que existia intra-organizacion y entre organizaciones. “Lo que juega hacia
dentro también juega hacia fuera™ como mencionaba el informante calificado durante la entrevista.
La delgadez es la nomma que intensifica presiones sociales relativas a las normas coiporales.
“Dentro de la cultura del consumidor el cuerpo es proclamado como un vehiculo del placer: es
deseable y deseoso, y cuanto mas se aproxima el cuerpo real a las imagenes idealizadas de
juventud. salud. belleza. mas alto es su valor de cambio™ (Turner. 1989, p. 213). Por otro lado. la
generalizacion por la cual pareceria que todos los clientes buscaban deteriminados tipo de pertil (sin
sobrepeso., de no mas de 26 afos. entre otras cosas), practicamente circulaba sin cuestionamientos

en el area de seleccion.

La entrevista al informante calificado. busco profundizar y esclarecer un poco mas este punto.
Segun la percepcion del mismo. los criterios que encerraban prejuicios provenian generalmente del
propio psicélogo/a y no del cliente per se. El o la psicologa se hallaban en una especie de circulo en
que. explicita o implicitamente. se le hacia saber qué perfiles eran “desviados™. es decir. aquellos

que. en menor o mayor medida, estaban alejados del criterio de excelencia:

No se llegaba a hablar de forma... eh... explicita. manifiesta en la entrevista con el cliente. Entonces vos
te ibas con una tmagen y tratabas de mandar un perfil que se adecuara a esa imagen. Por eso e digo... es
como un tema de prejuicio de pensar por el cliente, decir este cliente en realidad quiere este tipo de
persona. este tipo de perfil... porque también es chocante decirle al cliente: “;Le puedo mandar un
negro?” (E: Claro)... quedan ahi. como que latente... te vas con una idea y capaz que si. Asi como te vas
con una idea. (e vas con dudas v ante la duda... (E: ;Como haces con eso?) Y claro. frente a la duda...

. . : a0
tenés cuatro. /no?... cuatro flacos v un gordo... (E: Si) v bueno el gordo jqueda afuera!

Este extracto demuestra la tension expresada entre lo explicitamente comunicado por la
organizacion, y las representaciones que realmente circulaban a nivel intra-organizacion
vehiculizadas por sus distintos miembros. Por otra parte, el informante calificado, mencionaba que
efectivamente algunas empresas clientes también realizaban pedidos discriminatorios a la

consultora.

Se puede evidenciar como este sub-nivel ideologico que implica las representaciones reales o lo que
realmente piensan los miembros de la organizacion, no condice con los valores del discurso de la

compaiiia hacia fucra. especificamente en aquellos atributos como: “incluyentes v confiables™: sino

19 . % . ~5 . o aye ’ =

. Anexo I: Observaciones y reuniones-Reuniones: Segunda reunion por Capacitacion en pre-seleccion. Pags. 5.6 v 8

20 § e e s =
Anexo 3-Entrevista a Informante Calificado.
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que ocurre todo lo contrario: la organizacion se manifestaba como productora de una identidad que,
orientada por metas de rentabilidad y competitividad. conlleva que la gestion de RRHH esté

signada por la vulneracion de derechos.

Sin embargo, esta tension entre lo explicitamente comunicado hacia fuera de la firma y las
representaciones sociales que realmente orientan los procesos de reclutamiento y seleccion de
RRHH se ve racionalizada y, por tanto, legitimada por parte de la mayoria de los sclectores. Siendo
asi, en una de las capacitaciones, se le sugirid expresamente a una de las recepcionistas/asistentes de
RRHH, olvidarse de aquello de ser “incluyente™. atributo que compone lo “institucional o tormal™
mencionandose lo siguiente: “Tenés que colaborar son las leyes del mercado, no lo decidis ni vos ni

vo... (A: Ta. {Es un requisito mas! ) ;Es el mercado!™"

En sintesis, al analizar los dos sub-niveles que componen la ideologia de la empresa. se evidencian
la contradiccion existente entre ambos en relacion a ciertos valores o atributos (cumplimiento de ley
de igualdad de oportunidades laborales, inclusion. no disciiminacion), constatandose la existencia

de prejuicios sociales diversos orientadores de la practica profesional en seleccion.

Como se puede apreciar en los extractos de entrevistas y capacitaciones, los selectores verbalizaban
la sistematizacion de ciertos prejuicios y estigmas en torno a la scleccion de personal. La busqueda
de la excelencia representada por determinados atributos que mantienen una relativa ambigiiedad
(componente explicito e implicito en tension), tiene como correlato el funcionamiento de practicas
discriminatorias, sin embargo. tales fenomenos generan un tension. individual y colectiva, que
propiciaban elaborar una justificacion como forma de lidiar con el trabajo en seleccion
condicionando una identidad y presion grupal especifica para mantener las metas y objetivos

organizacionales.

2. NIVEL PRACTICO: Funcionamiento real

Para concluir el analisis de la primer dimension, nos centraremos en el nivel practico, es decir, los

ritos o practicas que efectivamente se llevan a cabo en seleccion de personal.

En este sentido. es importante subrayar que. del analisis previamente realizado en conjunto con los
hallazgos que surgiran en este nivel, se podra completar la respuesta al primer objetivo especifico:
Identificar brevemente qué caracteristicas encierra la identidad managerial en la firma

. . . . .- . , , . 3 . . -
analizando si existe contradiccion entre ideologia y practica® y, como esto condicionaria la

3: Anexo 1- Observaciones y Reuniones_ Reumones: Ultima reunion de la capacitacion por la pre-seleccion.

= Recordemos que dicho analisis se compone de 2 niveles. por un lado. se halla el nivel ideologico que se compone. a su vez, de dos
sub-niveles: ¢l “institucional o formal™ que encierra valores o normativas explicitas fuers de la consuliora y. el denominado
“representaciones simbolicas reales del colectivo™ gue comprende los valores y procedimientos dentro de fa consultora, Por tltimo,
se encuentra el nivel practico (que corresponde al funcionamiento real) cuyo analisis se centra en las practicas discriminatorias en
torno a la seleccion de personal levadas a cabo por ¢l cquipo de selectores.
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seleccion en personal.

Es por cllo que aqui se analizardn lo que realmente se ejecula en torno a la seleccion de personal, y
serd enfocado en si clectivamente existen practicas discriminatorias orientados por los prejuicios
analizados en el anterior sub-nivel que, sustantivamente, se opondrian a lo politicamente correcto
manifestado en lo institucional o formal.

Para dicho andlisis, se tomaron en cuenta datos obtenidos en la entrevista al informante calilicado,
de las capacitaciones pero, principalmente, este nivel se sustentard en el resultado de las diversas
observaciones realizadas y el anilisis de lichas de los postulantes que pasaron por ¢l proceso de
seleccion.

Recordemos el enfoque de G. Allport (1954) el prejuicio es una actitud y se sustenta en estercotipos
sociales, esto fue lo abordado en el sub-nivel anteriormente tratado, denominado: “representaciones
simbdlicas reales intraconsultora”™ micntras que la discriminacion es el “prejuicio en accion”. Este
nivel corresponderia a la “discriminacion propiamente dicha” o al “tratamiento discriminatorio”
pues se le priva de derechos (al trabajo, etc.) a un individuo o grupo dado.

En el siguiente cuadro, figuran algunas de las observaciones realizadas® y los términos reales que
utilizaron los y las psicologas y ejecutivos/as de cuentas para referirse a ciertos atributos en los
postulantes. Cabe mencionar que, tales fichas, eran las que después integraban la caja “volver a
evaluar” o caja de perfiles descartados. Se optd por considerar unas pocas observaciones, ya que,

mas adelante en la tercer dimension™, sc¢ sistematizaran la totalidad de atributos discriminados.

Observacion Promo- “"Enanismo en los

Nro. 1 Cecilia vendedora dedos” * Descartada
Observacion

Nro. 2 Gaston Administrativo “Enano” Descartada
Observacion

Nro. 5 Marcos Vendedor “Tiene un tic.” Descartado
Observacion "RENGA y media

Nro. 11 Valeria Administrativa gorda” * Descartada

** Cabe aclarar que las observaciones 1y 11 que se mencionan aqui pueden ser corroboradas también como material en
Anexo 2 Comentarios-Entrevistas- Nro 12 y 5.

4 e . .
Caracleristicas comunes que poseen las personas que queclan excluidas trecuentemente en el acceso a un empleo
forma
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Segun se puede observar, se evidencia como ha operado la discriminacion en aquellas personas que
eran portadoras de tales atributos. Es asi que, aquellos son identificados como marcas
desacreditantes, por tanto, la sistematizacion de categorias o requisitos en funcion de pertiles
laborales esta estrictamente ligada al control de la expresividad corporal. “La corporeidad no
constituye el objeto de un estudio aparte, sino que esta subsumida por los indicadores vinculados a
problemas de salud publica o a las relaciones especilicas con el trabajo.” (Le Breton, 1992/2002. p.

16).

Segunda Dimension

Conviene comenzar el analisis, recordando el segundo objetivo especifico de investigacion de esta
monografia:
Evaluar qué dispositivos de control, formales e informales, funcionan como generadores de
tal identidad.
En este sentido. ahora el analisis se enfocard cn los dispositivos de control que funcionan en la
empresa y, por tanto, operan como generadores de la identidad managerial. transversalizando todos
los niveles ya citados.
“La gestion es en delinitiva un sistema de organizacion del poder. Detrds de su neutralidad
aparente, debemos comprender los fundamentos y las caracteristicas de este poder que ha
evolucionado considerablemente en el tiempo™ (de Gaulejac, 2005). Siguiendo esta linea teodrica.
hay que mencionar que la presente consultora posce diversos dispositivos de control que sirven y
han servido para trasmitir su filosofia o gestion hacia los propios tuncionarios, hacia sus potenciales
postulantes, hacia las firmas clientes y, en consecuencia, permiea a la sociedad misma.
La estructura organizacional, a propuesta de Argyris (19537/1964). puede comprendersc a partir de

la existencia de cinco propiedades esenciales:

1) una pluralidad de partes: 2) que se mantienen a traves de su interrefaciéon; 3) que alcanza uno o mas
objetivos especificos; 4) que mientras se lleva a cabo las actividades (2) y (3), se adapta al entorno

exterior: 5) manteniendo su interrelacion de sus partes (Argyris, 1957/1964, p.124).

En este sentido, para mantener estas cinco propiedades esenciales, Argyris (1957/1964) sostiene
que hay que cumplir con el desarrollo de las actividades que se definen como centrales para la
organizacion: 1) el logro de objetivos; 2) el mantenimiento del sistema interno: 3) la adaptacion al
entorno.

Siendo asi. serdan abordados los diversos tipos de dispositivos de control social (0 mecanismos de

generacion de tension en la empresa) que constrifien las practicas internas en esta organizacion.

4
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Recordemos quc los mismos transversalizan todos los niveles de analisis ya expuestos y, son
fundamentales para comprender como opera la transmision de la filosotia de la empresa en relacion
a los criterios de eficacia y eficiencia en la gestion de RRHH>*. Como aluden Aubert y de Gaulejac
(1993, 1994) y Saldaiia (2004). las estrategias de movilizacion y canalizacion de la energia psiquica
han sido estudiados en la empresa privada. Las mismas, son sistematicamente utilizadas para
generar una especial distribucion del poder.

De lo hallado en el campo y, desde el entoque de la sociologia clinica (1993), se evidencio que
existen dos tipos de dispositivos de control: los explicitos (formales) y los umplicitos (informales).

En referencia a los dispositivos formiales como afirman Aubert & de Gaulejac (1993). se hallan la

formacion o capacitacion, los sistemas de evaluacion y la direccidon por objetivos, y los llamados
estimulos positivos (los sistemas de promocion interna, los sistemas de salario variable, y los
reconocimientos publicos de logro). En consecuencia, el analisis comenzara con el reglamento
interno de la empresa denominado: “Procedimiento: Gestion de RRHH™. Este dispositivo se trata de
un: “documento que tiene como objetivo describir como se realiza la gestion de los rrhh, desarrollandolos y
optimizandolos para mejorar el negocio permanentemente™ (p.1).

“Existe una relacion directa entre la excelencia de la empresa y la competencia de su personal: la
competitividad de los mercados obliga a las empresas a preocuparse de una manera especial por desarrollar
v optimizar todo el potencial del personal™ (p.1)

En este documento. concretamente en la seccion de “Metodologia™. se describen las etapas que han
de llevarse a cabo desde que una persona se incorpora por primera vez a la empresa, que son las

siguientes:

1. Seleccion de personal

Una vez realizado la “definicion del perfil del cargo™® (p. 1-2) por parte del ejecutivo y psicologo
asignado que habian acordado el mismo con la empresa cliente, se daba inicio por parte del
psicologo el proceso de seleccion tomando en cuenta especificamente tales requerimientos. Siendo
asi. “En primer instancia se realiza un llamado (externo o interno)®’ ... (p. 3) para luego pasar a los

siguientes fases o filtros en el proceso de seleccion de personal:

¥ Nivel ldeoldgico v Nivel Practico

® En una ficha se detalla fecha, nombre del cargo. drea. objetivo del cargo {mision genérica), responsabilidades y funciones (nivel de
formacion requerido- es aquel que debe cumplirse para desarrollar el cargo- o nivel de formacion deseable por parte de la empresa
cliente. También figura nivel de experiencia minimo (experiencia en gral. y especifica en el cargo), si tiene tareas de supervision y
hacia cuantas personas. caracteristicas personales y habilidades requeridas (relscionamiento con terceros. ete). Por Gltimo, existe un
¢spacio para observaciones donde pueden detallarse aspectos relevantes y también, en la ficha se exige que se plasme .el
organigrama de la empresa contratante resaltando con un color diterencial el puesto descripto de modo que refleje posicion v
refaciones de linea del mismo, respecto al resto de la estructura organizativa. {Anexo S- Documentacion varia_ Procedimiento:
Gestion de RRHH- Mdadulo 07)

*7 Generalmente. se trataba de un llamado externo que s¢ publicaba virtualmente cn diversos sitios web (En la misma pagina de la
consultora. Buscojobs. Computrabajo, etc) y también. se publicaba en Ll Gallito™
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* Primer filtro: Pre-scleccion de perfiles por parte de las recepcionistas/asistentes de RRHH

(implementado casi finalizando el trabajo de campo) y, bisqueda de curriculos vitaes en la base de
datos por parte de psicologos/as para obtener los legajos de los candidatos. En esta tase, cabe
destacar que la foto integrada al material 2Xpor los postulantes operaba como un relevante indicador
de la imagen. Por otro lado. se atendia si la persona contaba con bachillerato completo, su edad.
experiencia laboral. es decir, si se cumplian con todos los requisitos formales para desempear el
cargo detinidos en el perfil.

* Segundo filtro: La entrevista. En aquella se relevaba “toda la gama completa de aptitudes ¥

preferencias de nuestros postulantes™ (p. 1) Es decir. nivel de instruccion, conyugalidad, que hacia en
su tiempo libre. etc. y, principalmente, se indagaba aspectos referidos a la experiencia laboral y
proyectos de vida. Al finalizar la misma, el psicologo/a. le aplicaba al postulante una técnica
proyectiva (persona bajo la lluvia. HTP, Wartegg) para complementar la informacion recabada. Si
de esta fase. surgia con claridad que la persona contaba con las condiciones satisfactorias por la
consultora, el postulante pasaria al tercer tiltro. Cabe senalar que, la consultora contaba con pautas
de entrevistas distintas en funcion de cada drea. va que. “la naturaleza v los requerimientos de las
asignaciones de cada una de estas divisiones son diferentes™ (p. 2).

* Tercer filtro: Las pruebas. “Las pruebas de (...) han sido desarrolladas v validadas siguiendo el

procedimiento profesional definido por la Asociacion Americana de Psicologia (APA). Este procedimiento
fue endosado por la Comision para la Igualdad de Oportunidades Laborales (EEEOC). EL mismo asegura
que las evaluaciones seran justas. precias ¥ confiables™ 0= L

Dependiendo del cargo se realizaban las pruebas correspondientes™. Generalmente, para un mismo
cargo. se buscaban una tema, en ocasiones. cuatro postulantes que pasarian por la misma bateria de
pruebas. No obstante, durante el campo se observé que los resultados se volvian relativos en dos
tipos de circunstancias, por un lado, cuando el pertil convencia ampliamente en los puntos
anteriores (CV. entrevista) y. por otro, cuando el selector le urgia cubrir determinado cargo, ¢n tales
casos. los selectores le permitian al postulante repetir las pruebas hasta obtener el resultado
deseado. Esta practica respaldada por un dispositivo procedimental real (opuesto al reglamento),
vuelve a demostrar la contradiccion existente entre praxis y valores explicitados hacia fuera de la

consultora como la “confiabilidad™ v el respeto por el principio de igualdad de oportunidades.

** En el Anexo 5- Procedimiento: Gestion de RRHH Modulo 3 -Recepcion de postulantes, se plantea lo siguiente: “llamamos primer
filtro a los requisitos minimos que debe cumplir un candidatos para poder postularse. La persona deber ser: | .Mayor de edad: 2)
Poseer documentacion en regla y. 3) Formacion acorde con el puesto en que se postula (p. 3)

* Anexo 5 Documentacion varia_ Procedimiento: Gestion de RRHH-Mddulo - Evaluacion.

* En el mismo modulo dice o siguiente: Las pruebas de (...) ayudan a identificar los conocimientos. aptitudes.
habilidades y caracteristicas personales criticos para el desempeiio de una trabajo o tarea. Es por ello que decimos que
predicen el desempefio™ (p.1). La determinacion de las pruebas que se deben administrar se basan en los siguientes
factores: = Sus principales conocimientos, intereses Vv preferencias: los conocimientos mas requeridos por los clientes de
su oficina: Los acuerdos con los clientes que establezcan la administracion de determiinadas evaluaciones con
anterioridad a la asignacion™ (p.2)
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* Cuarto filtro: El cliente. A la terna de postulantes, se les concretaba una entrevista con la empresa

cliente y. este ultimo. era quien decidia cudl de los tres postulantes era el “indicado™ guiado
fuertemente por los comentarios e inforimes que se enviaban sobre cada uno de ellos. por parte de

los propios selectores.

Con motivo de finalizar el analisis que compete a los filtros en el proceso de seleccion de personal
como dispositivo formal, se cree importante, retomar y ampliar brevemente lo vinculado al primer
filtro como forma de entender por qué se hallan dos tipos. En un principio, el primer filtro era la
busqueda de curriculos, no obstante. casi al finalizarse el campo se implemento la pre-seleccion de
pertiles. Este procedimiento no tenia el objetivo sustituir la busqueda de curriculos por parte de los
psicologos/as sino quec se cred a modo de dar apoyo a los mismos agilizando el proceso de
seleccion. En este sentido, las recepcionistas/asistentes de RRHH, detenminaban segun criterios de
la consultora (mediado por inducciones o capacitaciones), qu¢ postulantes se aproximaban al
estereotipo de excelencia y cudles no. Aquellos que no lo hacian eran excluidos de una entrevista,
en este sentido recordemos que: “La segregacion es una forma de discriminacion que coloca limites
espaciales de algun tipo. para acentuar la situacion de desventaja de los miembros de un exogrupo.™
(Allport, 1954/1962, p.71). En contraposicion, a los potenciales postulantes considerados valiosos.
se les agendaba una entrevista, realizandose ademas las pruebas correspondientes segun el perfil del
cargo para luego tener la posibilidad de ser candidateados.

Por ultimo, la cvaluacion de curriculos resultaba de manera similar si se trataba de un potencial
tuncionario que trabajase dentro de la consultora y/o un postulante a presentar para un emplco
externo a ella (ya sea. contratado y/o tercerizado). Claramente, en seleccion, los contactos (capital
social) resultaban un recurso muy eficaz, o sea, aumentaba en gran parte las posibilidades a la hora
de ser seleccionado. Si la persona se hallaba rcferida o recomendada por alguien de la misma

consultora, esto incrementaba fuertemente sus oportunidades en la seleccion.

2. Plan anual de competencias

A partir de la necesidades de competencia detectadas por evaluadores en el marco de la evaluacion de

desemperio teniende en cuenta el presupuesto asignado para este rubro y la urgencia establecida por el
desarrollo de la competencia (...)" el encargado dec mrhh, procedera a armar un plan anual de
competencia a desarrollarse en el nuevo periodo (p. 6) que sera enviado al Gerente General para su
aprobacion (o no) y puesta en marcha.

En referencia al item previamente mencionado como: “Evaluacion de Personal”, es rclevante
profundizar mas en esta categoria, en este sentido, la “evaluacion de desempeiio laboral™ que se le

realizaba al propio funcionario de la consultora (en este caso. nos centraremos en el equipo de
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selectores: psicologos, ejecutivos de cuenta) evaluaba exhaustivamente de forma cuantitativa y
cualitativa. todos los aspectos de relacionados con dicho desemperio, ya sea. presencia, puntualidad.
cumplimiento en tiempo y torima de los plazos (cumplimiento de pertiles requeridos en el tiempo
previsto, calidad de los perfiles. etc.), orden en el escritorio. creatividad, autonomia, innovacion,
adaptabilidad al entorno y, es de destacar que también sc hallaba una variable a medir denominada:
“estabilidad emocional™. Tal evaluacidn contaba con una escala de 5 items que puntuaban desde la
excelencia hasta el insuficiente y, cada variable o atributo a evaluar, contenia una seccion
cualitativa (de comentarios) donde se plasmaba el porqué de la puntuacion (aunque no siempre, se
hacian comentarios en cada categoria). La evaluacion la rcalizaba el Gerente de cada area, por un
lado, se encontraba el Gerente del area administrativa e industrial y, por otro. el Gerente del arca
protesional. Y cdmo se plasmo mas arriba, el Gerente General de la tinma era quién evaluaba. a su
vez, a cada Gerente de Area.

Como ya fue mencionado en cl estado del arte y del analisis realizado. surge por tanto algunas
inquietudes: ;Como se resuelve un posible tension entre “dar cada dia mas™ (fenomeno de
depredacién“) y la estabilidad emocional evaluado en esta herramienta?:. ;Hasta qué punto las
estrategias racionales, es decir, los mecanismos de poder y control que la organizacion genera y
legitima para ascgurar la eticacia y eficiencia del proceso de seleccion de personal. tienen como
correlato una rigurosa sistematizacion de los prejuicios sociales gencrados en torno a personas y/o
grupos, invisibilizando su potencial de vulneracion de derechos?

Planteadas tales preguntas y siguiendo la linea tedrica de C. Argyris (1957/1964). se puede atirmar
que existen dos tipos de estructuras en la organizacion humana, la cxpresada en el organigrama y la
otra no intencionada que genera actividades informales que resultan antagonicas a la estructura
original pero que se complementarian entre si para garantizar la estructura tormal. Es cn este
sentido, dentro del equipo de selectores se visualizaban diversas actividades adaptativas como scr:
la alienacion, la rotacion, la agresion, el trabajo a reglamento y la sobrevaloracion del salario. Al
analizar las actividades no intencionadas. cabe senalar que las mismas eran producidas por la
especializacion, el liderazgo directivo y control estricto. El reconocimiento de este tipo de
actividades no previstas y al margen de la estructura organizativa, rcfleja la necesidad de generar
espacios de libertad relativa. en lo que es posible escapar a los fuertes controles administrativos.
Generalmente, cuanto mas intensos eran €stos, mas se producian tales actividades.

También surge de lo analizado en el campo que, el mismo resultado de tales evaluaciones implicaba

la adjudicacion de una recompensa o sancion verbal y escrita en funcion de los niveles de

31 5 e .. . . ..
Segin Melamed (2005), el fenomeno de depredacion alude a los efectos sobre el personal de una organizacion.
producto de un exceso de demandas como modalidad de gestion. e involucra aspectos subjetivos v objetivos y. es

caracteristico por el modo en que se naturaliza la sobreimplicacion como modalidad legitima de trabajo en las empresas.
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rendimiento evaluados y, a su vez, re-instalaba la rivalidad e individualidad entre los funcionarios
de la organizacion (principio de competitividad) ya que, en funcion de la misma se otorgaban otros
“signos de reconocimiento o prestigio” como ser: los salarios al mérito (que se otorgaban de manera
excepcional) y los bonos a fin de afio. El funcionario que era realmente recompensado. lo era bajo
el criterio de que su desempefio “sobresalia de la media™ respecto al rendimiento laboral.
implicando a la vez una premiacion a la “adaptacion™ a la identidad managerial propia de la misma.
En los casos en que el trabajador obtuviera un puntaje de evaluacion bajo. se observan
manifestaciones grupales de desprestigio, vehiculizadas por comentarios y rumores.
Por otra parte, cabe subrayar que las evaluaciones de desemperio como dispositivo de control social
utilizado por la empresa. no se le realizaban solamente a todos los funcionarios que trabajan dentro
de la misma, sino que también eran ejecutadas por los propios funcionarios hacia aquellas personas
que eran contratadas o tercerizadas (ya sea, temporal o definitivamente). Por otro lado. también
existian la “Evaluacion de Satisfaccion Laboral del Empleado"32 que comprendian el llenado de un
formulario para responder si estaban satistechos con las asignaciones (al puesto) y el servicio
recibido por la consultora (p. 3). Tales dispositivos se hallan dentro del “Programa de Control de
Calidad™” de la fima. Este programa, puede leerse como un dispositivo fundamental y amplio que
tiene como objetivo principal, re-producir la ideologia empresarial, trascendiendo las fronteras
“fisicas™ de la organizacion permeando al resto de las empresas clientes y, en consecuencia.
también tiltrandose hacia el tejido social. Recordemos que, desdc la perspectiva de la sociologia
clinica, una caracteristica esencial de nuestra sociedad, resulta ser el desarrollo de organizacion o
aun de metasistemas (es decir, de sistemas que controlan otros sistemas formando entre ellos redes
interconectadas de organizaciones) y también resulta en un elemento central de la desestructuracion
y re-estructuracion de las relaciones sociales y dc los vinculos inter-individuales.
Segun se mencionaba en el moédulo 10 (Control de Calidad) del reglamento interno:
Las evaluaciones orales son importantes e inmediatas, pero no suficientes: El Programa de Control
de Calidad de (...) nos da las herramientas con las cuales cada oficina puede recibir informacién
escrita de sus clientes con respecto a los empleados que les ha asignado. También recibimos
informacion de nuestros clientes con respecto al servicio que reciben de la oficina local de (...) la
consultora. Y recibimos infornmacion del empleado con respecto al servicio que ellos reciben de (...)
la misma. (p. 1)
En visitas personales a clientes se debia explicar el funcionamiento y finalidad de Programa de
Control de Calidad para que tomaran conocimiento de porqué se pedian evaluaciones por escrito.

Era por tanto muy relevante aclarar que los informes eran estrictamente confidenciales, para que asi

;3 Anexo 5_ Pocumentacion varia- Procedimiento: Gestion de RRHH_ Médulo 10 : Control de Calidad
Idem
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el cliente se sintiese “seguro y tranquilo™ al elaborarlos. En tales visitas, también se le debia
informar al mismo qué se premiaba o recompensaba cuando un empleado/a se desemperniaba de
forma excelente. En el mismo modulo de capacitacion sobre el Programa, hay una seccion que
expresa lo siguiente: “Todo sistema efectivo de control de calidad debe premiar la excelencia. Con esto en
mente (...) desarrollé un programa de reconocimiento al desempefio excelente”™ (p.4).

Esta apreciacion, confirma que uno de los principales objetivos del Programa para la consultora era
monitorear o dar seguimiento cémo se desempefiaba el empleado/a asignado y asi cuidar los
intereses del cliente y, por tanto, los propios. Después de todo, la finalidad es tomar conocimiento
de a quien se removera de un cargo y/o asignara en un futuro y, a quien no se le ofrecera otra
oportunidad. Segun el reglamento, cada vez que un empleado/a ganaba esta distincion al desemperio
laboral excelente, el mérito también correspondia al Representante de Servicios (gerente de area,
ejecutivo/a de cuentas, psicologo/a-selector, etc.) lo que manifiesta su doble finalidad de control
interno y externo. “El premio representa mucho mas que la excelente performance del empleado.™
(p. 6). Demuestra que el Representante en Servicios tambi€n esta realizando su tarea de manera
excelente, es decir. el Programa era concebido como un dispositivo de control que realiza un control
multiple (hacia personal contratado, hacia el representante de servicios- psicologo, ejecutivo de
cuentas, gerente de area y hacia el cliente) de manera de satisfacer los criterios de eficacia y
eficiencia.

De esta forma, los funcionarios/as de la consultora debian hacer un seguimiento a corto plazo a los
empleados/as contratados. tercerizados v temporarios para “cuidar v asegurar su rentabilidad™. es
decir, a la empresa cliente que los contratd, pero a su vez, todo funcionario de la consultora. sin

importar su jerarquia, era también monitoreado en su desemperio laboral.

Ahora bien, respecto a los dispositivos inforimales se identificaron varios. tal es el caso de los
permanentes ““llamados de atencion™ que se ponian en juego cuando un funcionario incurria en un
error en la seleccion o simplemente manifestaba no poder cumplir con ciertas metas, en tiempo y
forma. En el otro extremo. se hallaban los “reconocimientos orales™ vinculados al buen desempeno
laboral. Todos ellos, eran llevados a cabo por parte de los compafieros (grupo de pares) que
integraban el equipo de seleccion como también por parte de los Gerentes de area. Claramente, tales
dispositivos también tenian el objetivo de seguir generando o reforzando la identidad managerial y
en ocasiones se implementaban dispositivos formales (capacitaciones, reuniones) en caso de
detectar en la cotidiana “incumplimientos™ en las metas de los equipos.
Como aluden Quinones & Supervielle (2005):
El reconocimiento en tomo a la organizacion de la existencia de un grupo dc valores y caracteristicas
distintivas se ha vuelto “politica estratégica.” Es en este esfuerzo en el que adquieren notoriedad las

practicas (formacion, evaluaciones de desempeio, remuneracion por objetivos) v las politicas de gestion
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de recursos humanos  (seleccidn, capacitacidn, carreras, retiro, relaciones  laborales), procesos
considerados claves para lograr la identificacion de los trabajadores con los valores organizacionales.

(p-7)

Tercera Dimension:

Recordemos, a modo de concluir la scecion analitica, el tercer y tltimo objetivo especitico de
investigacion es:

Identificar qué tipo de caracteristicas comunes poseen las personas que quedan excluidas
frecuentemente en el acceso a un empleo tormal,

Por tanto, esta segunda dimension, se centrd en indagar sobre qué perfiles de sujetos que quedan al
margen del proceso de seleccion de personal, es decir, relevar las caracteristicas de aquellas
personas que por determinados atributos o “marcas” fueron segregadas o discriminadas de la
postulacion a un empleo. Es importante consignar que las relaciones entre el nivel practico de la
primera dimension y esta segunda dimension, son evidentes y hacen que los andlisis realizados
antes, scan en algunos casos retomados para profundizar el andlisis de este apartado.En este sentido
se analizaron una vez finalizado el campo, distintos codigos o categorias que emergian de los

diversos relatos. A continuacion, se listan los siguientes atributos codificados que [ueron

encontrados:
- H—‘ s =il A Sl r ! B— Al p———t .Ii .___. pa— 8
I Presencia: “Mala presencia”
II “Actitud inapropiada en la entrevista”
III “Edad segun cargos y areas de trabajo”.
v “Maternidad”.
Vv "Nivel educativo no acorde a cada cargo o areas de trabajo”
VI “"Malas referencias laborales”
VII “No manejo de herramientas informaticas”
VIII Resultados deficientes en pruebas”.
IX “Experiencia laboral inadecuada para acceder a cierta area de trabajo o cargo”
X “"Discapacidad”

Plasmados tales codigos, daremos inicio con el analisis de cada uno, es decir, describiremos qué
atributos ale jados de la excelencia quedaban contenidos en cada uno de los mismos, segtn el equipo
de sclectores. Para cllo, se considera fundamental los aportes de Golfman (1959/1981) a modo de
enriquecer el analisis: “Como parte de la fachada personal podemos incluir: las insignias del cargo o

rango, ¢l vestido, el sexo, la edad y las caracteristicas raciales, el tamano y aspecto, el porte, las
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pautas del lenguaje, las expresiones faciales, los gestos corporales y otras caracteristicas generales”™

(359,

Codigo 1: “Presencia™: Buena/Mala presencia

El codigo “Presencia™ o también denominada. “Nivel de representatividad™. se presentaba como
una categoria dicotomica, es decir. generalmente los propios selectores se reterian al binomio:
“Buena presencia/Mala presencia™. En consecuencia. el analisis se centro en comprender qué
atributos estaban ligados a la categoria “Mala presencia™. lo cual arrojo luz sobre lo que se
consideraba “Buena presencia™. De esta manera. el analisis de esta dicotomia permitio dilucidar
significativamente qué caracteristicas o perfiles de sujetos respecto a esta categoria, eran excluidos
del proceso de seleccion, y colabord con la comprension de la relevancia fundamental que la
consultora asigna a la nocion de “buena presencia™ para el acceso a un empleo. Cabe aclarar que
algunos aspectos de esta dimension surgieron previamente. a lo largo de la exposicion del analisis
de la primera dimension. Otros datos fueron complementados con otras técnicas de recoleccion
como fue: entrevista, analisis de fichas, experimento de choque. etc.

La categoria “buena presencia™ cobro especial relevancia a medida que se realizaba el campo ya
que. constituye un requisito excluyente para la gran mayoria de los cargos especialmente para
empleos en los que la persona tiene contacto directo y permanente con el publico o clientela (Por
ejemplo para cargos: de atencion al cliente. recepcion, ventas, mostrador. entre otros). Cabe
mencionar que este atributo mantiene cierta flexibilidad para gran parte de los cargos agrupados en

cl area industrial (Ejemplo: serenos, peoncs, foguistas, carga y descarga, etc.).

“Es conveniente. a veces. dividir los estimulos que componen la tachada personal en «apariencia»
(appearance) y «nodales» (manners), de acuerdo con la funcién que desempeiia la inforimacion
transmitida por estos estimulos™ (Goffman, 1959/1981, p.36) Tomando esto en consideracion. en el
siguiente cuadro se listan las variables o atributos que, segun lo analizado. se consideran
antagonicas al concepto de “buena presencia™ alejandose del postulado de excelencia v. por tanto.

quedan implicados en la dimension: “Mala Presencia™* teniendo en cuenta que la dimension

actitudinal sera analizada por separado mas adelante:

EX] - . . : . ; .
Todas estas caracteristicas. fueron relevadas como observaciones, comentarios en hoja de entrevista, ctc. materiales todos que
pucden scr consultados en la seccion de Anexos del presente trabajo.
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Cédigo ~ Atributos comprendidos

1. La persona con sobrepeso

. La extrema delgadez

. Presentar una dentadura deteriorada

Hl W N

. La persona con dificultades para caminar (renguera)

5. Contar con un problema severo en la vista

6. El varon “con manierismos”

| 7. EL varon homosexual visible o manifiesto

8. La mujer “marimacho”

Presencia: [9.Lamujer que presenta el cabello en mat estado o mal tenido

“Mala 10.Los dreadlocks o rastas en el cabello

Presencia’ 11. Las personas que presentan ciertos tatuajes visibles y/o poco discretos.

12. La persona con un tic.

13. El varon de estatura baja

14. Los problemas de alineo personal

15. La vestimenta informal o inadecuada

16. La visibilidad de ciertos piercings

17. El bajo nivel sociocultural, asociado en cierta forma de hablar y

expresarse.

18. Personas pertenecientes a la poblacion afrodescendiente

Puntualizado este listado, es pertinente a los electos de la articulacion analitica, citar algunos
extractos signilicativos de la entrevista, observaciones y otros datos relevados, e integrarlos a las

propuestas teoricas consideradas en el marco.

Recordemos brevemente, lo que relataba durante la entrevista el informante calificado en relacion a
esta categoria. Aquel comentaba que cn la entrevista con el cliente, instancia desarrollada para
relevar el perlil del cargo que se solicitaba, la temdtica de la presencia no era relevada
expresamente, sino que, cuando el psicologo salia de la sala de reuniones después de la entrevista,
realizaba una obscrvacion de las personas que cn ella trabajaban y esa informacion (relevada e
interpretada por el propio selector) era la utilizada para orientar en este sentido la scleccion. El
componente implicito se torna evidente: “Ya te digo capaz que ahi entraba mds lo implicito, no?
Cuando te decian bucna presencia, ya no s€... capaz que por la forma de decirtelo y mismo como te
decia de ver el entorno...este... ya ahi se iba acotando el, el perfil.” A decir del centrevistado, en

ocasiones, algunos clientes utilizaban frases un poco mds sofisticadas o ambiguas y no decian:



“Quiero una rubia. un metro setenta...” para referirse a las expectativas en torno a la buena

presencia del empleado. pero por ejemplo. el cliente pedia: *...Que no chocara a la vista™”.

Pero, entonces, ;qué se entendia en la consultora por “Presencia™?

Informante: ~La presencia...ehhh... bueno. la complexion fisica y... vestimenta!
E: ;Y la complexion fisica a que se reflere especificamente?

Informante: Flaco o gordo! ...” ™

Ciertamente, la obesidad y el sobrepeso son estigmas tipicamente modernos de una sociedad donde
la delgadez es una norma de valor estético. Respecto a la categoria “Mala presencia™, cl psicologo
entrevistado aludia a ciertas variables que afectaban de modo especialmente negativo la presencia
del postulante, a tal punto de estigmatizarlo/a, como el sobrepeso, presentar una dentadura
deteriorada, el bajo nivel sociocultural evidenciado en la forma de hablar y expresarse, la
vestimenta inadecuada o excesivamente informal, desalifio personal. Estas variables impedian que
la persona fuera postulada o tenida en cuenta: “(...) porque ya sabias que a simple vista, por mas
brillante que fuera la persona. ehh...por las mejores actitudes que tuviera en la evaluacion..ehh.. no
s¢, la tormacion puede estar barbaro. la experiencia puede estar barbaro...pero no...de presencia va
sabias que no!™’. “El término estigma sera utilizado. pues, para hacer referencia a un atributo
profundamente desacreditador; pero lo que en realidad se necesita es un lenguaje de relaciones, no
de atributos.” (Gottman, 1970 p. 13). Cabe aclarar que, lo vinculado estrictamente al desalifio
personal del postulante, se entiende legitimo que quede registrado en la ficha y, por tanto. no se
considera inadecuado que sea tomado en cuenta como un punto problematico. ya que, se vincula a
la salud de la persona y habitos de higiene.

El cuerpo es convertido en un sitio de trabajo y de produccion simbdlica. Sus desviaciones a la
norma “son estigmaticas y estigmatizantes. a la vez que sus perfecciones definidas culturalmente
son objeto de alabanzas y admiracion. Debido a su potencial simbolico, el cuerpo es asimismo un
objeto de regulacion y de control.”(Turner, 1984. p. 231).

Es pertinente relatar una anécdota comentada por el informante entrevistado que da cuenta de las
diferentes perspectivas entre dos selectores. uno recién llegado a la consultora que estaba siendo
capacitado y otra con mas de dos anos de antigiicdad:

*No... yo que sé, con el tema del sobrepeso yo...ahi fue donde tuve el mayor encontronazo. Que
fue...no sé, a los dos o tres dias de estar en la empresa, que fui a una entrevista con Lorena

(Selectora), y bueno entrevistamos para un cargo de recepcionista (...) Ta...era una chica con
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Anexo 3-Entrevista Informante calificado.
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Anexo 3-Entrevista Informante calificado
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Anexo 3-Entrevista Intormante calificado.
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sobrepeso. tuvimos la entrevista... en uno...de las oficinas de arriba (...) Si tenia sobrepeso y
ademas también formaba parte de una religion, no sé si eran los evangélicos. no sé qué.... Y ta vo
como era nuevo. iba mas bien de “ovente" a ver como Lorena llevaba adelante la entrevista y
después me pedia una devolucion., no? Eh y bueno...yo va te digo como vo mas que nada me
focalizaba. mas que nada. en la formacion y la experiencia. vi que la persona esta... cumplia.. con
los requisitos que vo habia tenido de antemano antes de entrar a la entrevista. Y...v bueno un poco
como que la excusa tue que ta... el sobrepeso. como que se habia agitado cuando subiamos las
escaleras. también el tema de la religion... l.orena me decia, no vos imaginate...(...) eh...queda
seleccionada esta persona... v después va a empezar a...como hacen... (E: Como misionera?)...
Claro, que van a empezar a ir puerta por pueita,™™

Esto se complementa por lo mencionado por otra selectora del area:

“L: Ta eso no, eso yo te lo comente maximo...pero ta buena presencia, en lo posible no vaquero.
bien los dientes, bien el pelo, no destenido...

A: Pero podes tener bucna presencia pero tener sobrepeso, porque ha pasado casos que sean
descartados por ¢so...no?

L: Ta, yo tedije. gordas no! (se percibe que baja su tono al decir esto)™’

Contaba el selector que la postulante habia hecho reterencia a la religion porque la selectora de
mayor antigiiedad habia preguntado acerca de un vacio en su experiencia laboral al ver el
curriculum. Esta pregunta llevd a que la postulante comentara sobre un accidente que tuvo en el
pasado que le intirid graves lesiones fisicas e inmediatamente reconocio que el haberse apoyado en

la religion la ayudo a sobrellevar esa situacion.

Por otro lado, como ya tue mencionado en el andlisis de la primera dimension, el informante
caliticado también afinmaba que la foto era fundamental como indicador de la presencia del
postulante: “El tema de la foto si. si. si...Capaz que... si. cargos de atencion al cliente si. sino era. estaban
buscando a una mujer, si no era, no era una chica linda, atractiva, por ahi ya no la llamabas, sino aparecia
foto y también estabas medio apretado de tiempo capaz que tampoco...””

Al preguntarle a este si el concepto “linda™ era. desde su perspectiva. una nocion objetiva o
subjetiva alli dentro. respondio lo siguiente: “No. yo no. no creo que sea tan subjelivo. como que
hay. hay un modelo, una imagen ya creada...esteee...que sigue partiendo de algo subjetivo y bueno
vy

se expandio v ahora es...

Estas apreciaciones. nos remiten a que:
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La publicidad moderna y el consumo contemporaneo se hallan mucho mas organizados en derredor del
cuerpo: su reproduccidn, su representacion v sus procesos.” La publicidad convierte el cuerpo joven,
delgado y sinuoso en objeto-signo de distincion social valorativa volviendo irracional las desviaciones

de la norma (la obesidad). (Turner, 1984, p.17).

La consecuencia de la presencia del cuerpo en el discurso mediatico publicitario es una objetivacion
y reificacion del cuerpo como objeto de calculo exacto y es sujeto, por tanto, de un control social

hacia la expresividad corporal (Turner, 1984).

Por otro lado, cabe sefalar que en la Observacion 14 que puede ser consultada en el Anexo | , se
planteaba un caso de disciiminacion positiva. En consecuencia., cabe mencionar que. dentro de la
consultora multinacional, se suscitaban ambos tipos de discriminacion: la positiva y la negativa.

La accion denominada discriminacién positiva, sucedia generalmente cuando el postulante contaba

con una cxcelente presencia y buen trato, por lo que obtenia ventajas. por ejemplo, que el o la
psicologa le diera un trato mas benevolente. en consecuencia, existia la opcion de repetir pruebas
varias veces (ya que el psicdlogo o ejecutivo asi lo pedian. en caso de que el resultado no fuera
bueno) y. en escasas ocasiones. se llegaban incluso a “alterar” los resultados de las pruebas a tavor
del postulante para habilitar que fuera enviado en la terna de finalistas a la empresa cliente.

Mas alla del listado que detallaba las variables que generalmente excluian a ciertas personas de la
participacion en un proceso de seleccion para acceder a un empleo (en especial en cargos en el area
administrativa y profesional), es muy relevante aclarar que. existen otros factores o variables que
también condicionaban el resultado del proceso respecto al postulante. Por ejemplo. una persona
puede tener bachillerato incompleto, faltarle unas pocas materias. no obstante, si contaba con una
excelente presencia y fuerte experiencia laboral, condicionaba a que se compense el bachillerato sin
finalizar. Siendo asi, en el inforime que realiza cl o la psicologa asignada al cargo. se destacaran
otras aptitudes y actitudes del o la postulante para compensar esta cuestion.

Sin embargo, lo planteado no resuelve el problema de los prejuicios. estigimas y discriminacion que
opera en la consultora y que haya gran probabilidad de que trasciendan a €sta en particular. Tal vez
refleje fielmente una faceta de nuestra sociedad. ya que, puede ser considerado tiel retlejo de una

cultura estructuralmente prejuiciosa, que discrimina y niega la ocurrencia de tales tenomenos.

Codigo II: “Actitud Inadecuada”

Como atinma Goftman (1959/1981), los «modales» retieren a determinados estimulos que
funcionan en el momento de advertirnos acerca del rol de interaccion que el actuante (performer)

esperara desempenar en la situacion que se aproxima.
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Respecto a esta categoria, el inforimante calificado expresaba que si el o la postulante manifestaba
tener una mala actitud durante la entrevista o en la administracion de técnicas proyectivas
(psicotécnicos) o pruebas especificas para el cargo (inglés, ventas. etc). era tomado en cuenta, ya
que, generalmente esas actitudes eran percibidas como traspolables al @mbito de trabajo. El selector
inmediatamente imaginaba que si el o la postulante tenia actitudes inadecuadas durante la entrevista
para un empleo, también las manifestarfa, en caso de ser seleccionado, en el empleo asignado
perjudicando de esta manera, el vinculo entre la consultora y la empresa cliente. En este sentido,
Goftman (1959/1981) afinma: Si conocen al individuo o saben de ¢l en virtud de experiencias
previas a la interaccidon, pueden contiar en suposiciones sobre la persistencia y generalidad de
rasgos psicoldgicos como medio para predecir su conducta presente y tutura™ (p. 13).
A modo de ampliar esta cuestion, fue a partir de las observaciones y otras técnicas de recoleccion
de informacion. que se confirmaba el hecho de que si algin postulante manifestaba algun tipo de
actitud inadecuada intluiria en la exclusion de esa persona en la postulacion. Ahora bien, surgia la
interrogante acerca de qué implicaba tener una actitud inadecuada durante la entrevista de trabajo?
La misma, comprendia algun tipo de mala disposicion en la misma. por ejemplo, presentarse de
manera arrogante en ese proceso o. tener una actitud defensiva o agresiva, como tambie¢n podia
vincularse a percibir por parte de alguno de los selectores una desvinculacion laboral turbia.

*Dado el hecho de que un individuo provecta eficazimente una detinicion de situacion cuando llega a

presencia de los otros, cabe suponer que dentro de la interaccion quizd tenga lugar heches gue

contradigan, desacrediten o arvejen dudas sobre esta proyeccidén. Cuando ocurren estos sucesos

disruptivos, la interaccion en si puede llegar a detenerse en un punto de confusion y desconcierto™

(Goffinan. 1959/1981, p. 24).
Respecto a ésto, cabe decir que en variadas oportunidades ocurria que el/la candidato/a. no
autorizaba al selector a llamar a ciertas referencias laborales para constatar la veracidad de la
experiencia laboral como también su desempeio. Por otra parte. cra frecuente que no siempre
coincidia lo que el postulante narraba con lo que tiguraba en su curriculo. tal es el caso de que en ¢l
curriculo figuraba “secundaria completa™ y al indagar en la entrevista, el o la postulante comentaba

que todavia debia materias determinando ésto que fuera descartado/a del proceso de seleccion.

Codigo 11I: “Edad inadecuada”

Tomando en cuenta un extracto de la segunda reunidn por la pre seleccion en el drea administrativa,
la selectora explica lo siguiente a la recepcionista:

“A: Y el tema de...de por ejemplo de.... la edad?.. porque atencion al clientee. ..
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LL: Si vo diria hasta los 25, 26 afios (dice pensando) (A: Ta)...26 como mucho. (A: Perfecto!)...no
creo que tendriamos que pasarnos de esa edad. e
Como complemento, se cita una seccion de la entrevista realizada al informante que relata lo
siguiente:
El tema de atencién al cliente buscaban personas jovenes. muchas veces sin experiencia...este...0 si
tenian expericncia con experiencia cn atencion al cliente. un poco para facilitar el trabajo. Pero....si.
pero capaz que los cargos de mas de treinta...solo para vendedores. Y vendedores corporativos cuanto

més grande mejor (....)"

El mismo mencionaba que, el cargo dc vendedor corporativo, es uno de los cargos, en donde se es
mas flexible con la edad dentro dcl area administrativa:
(...)si. si....y con una solida experiencia. el tema de las referencias eran importantisimo (E: O sea que
a partir de los treinta...?) ...que tenga buena presencia. si los cargos de mayor edad casi todos de
vendedor.... que eran los mas dificiles de encontrar™ .

En cargos del area industrial. generalmente el tramo ctario comprendia a personas desde los 18 a
43 afios aproximadamente*™ En ocasiones cxistian excepciones en la edad, como ya tue comentado.,
en especial en determinados cargos como los de auxiliares de limpieza, mecanico tornero. mecanico
industrial, que podian llegar hasta 50 anos. Estos dos ultimos. tenian quc contar con UTU como
nivel de instruccion minimo.

Respecto al area administrativa, como también ocurria pero en menor medida respecto a los cargos
industriales, la gran mayoria de las personas de mas de cuarenta afos quedaban excluidas del gran
abanico de cargos presentes cn la consultora (con marcadas excepciones en el area industrial, en
puestos de peon, toguista, caiiista, ctc.).

En cuanto al area profesional (incluia profesionales que sc desempenaran en diversos cargos con
una responsabilidad mayor: jetes de areas, coordinadores, supervisores, gercntes de empresas) las
edades comprendidas va desde los 26 hasta los 45 afnos aproximadamente.

Podemos relacionar la importancia dec cstos atributos durante los procesos dc seleccion
desarrollados por la consultora, con cl hecho de que las imagenes de €xito que cstan presentes en
los mass media, muestran cuerpos cxitosos, asociados a los atributos de juventud y delgadez:
cuerpos disciplinados y dispuestos a acrecentar su valor personal. Erradicar la discriminacion requiere
de un elenco de medidas que atajen el problema de una forma integral con el compromiso de las empresas.
La lucha por la discriminacién por razon de edad. lleva a recomendar no incluir criterios de exclusion por

razones de edad en las ofertas de empleo. eliminando el lenguaje discriminatorio en las mismas: “jovenes

2 Anexo 1- Observaciones y Reuniones Reuniones _Segunda reunion por la pre- seleccion
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graduados™, “persona madura”. “retribucion de acuerdo con la edad y la experiencia”™, “entre 20 v 35 afos”,

etc. (Porret Gelabert, 2010, p.13).

Codigo 1V: Maternidad

La maternidad o deseo de maternidad jugaba un papel relevante en la entrevista. Si durante la
misma surgia el hecho de que la postulante estuviera recientemente embarazada o manifestara la
intencién de ser madre en breve, era motivo de excluirla en la candidatura®. Por otra parte, si la
postulante contaba con un muy buen perfil (muy buena presencia, estudio y experiencia acorde al
cargo) se hacia una excepcion, teniéndola en cuenta para un cargo temporal y/o suplencia, siempre
atendiendo el hecho de que no hubiera dificultades entre la fecha de parto y aquella vinculada al

cese por contrato temporal.

Codigo V: Nivel Educativo Inadecuado.

A grandes rasgos, para cargos de atencion al cliente. administrativos, ventas, etc., la persona debia
contar como requisito minimo indispensable para acceder al proceso de seleccion. bachillerato
finalizado®’.

Respccto al arca industrial (peones, carga y descarga, operarios, operarios de laboratorio, operarios
de control de calidad, auxiliar de deposito, encargado de deposito, choferes, choferes de
autoelevadores, serenos, personal de limpieza, mozos, cocineros, mucamas, mecanicos, herreros,
foguistas, canistas, etc.), se evidenciaba una mayor flexibilidad en esta categoria. No obstante, se
buscaba que el/la postulante tuviera ciclo basico completo como requisito excluyente en la gran
mayoria de los cargos, salvo ciertos cargos como: pedn, sereno, mucama y cafista que debian tener
aprobado la escuela como requisito excluyente. ™

Por otro lado, en el area protesional se apuntaban a perfiles con formacidon universitaria como
requisito minimo indispensable, y, en lo posible contar con estudios de posgrado sumado a una

tuerte experiencia en cargos similares, eran factores determinantes.

Codieo VI: Malas referencias laborales.

Contar con una mala referencia laboral operaba como un estigima segun criterios de la consultora.

Se constato el obstaculo en la siguiente frase: "(...) ademas no tiene buenas referencias
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El informante, respecto a esta cuestion brindaba una aproximacion mas bien empatica en la que
mencionaba lo siguiente: “Vos te metes en la entrevista en determinadas cosas que....yo que s€!...que
una persona hava tenido una, una mala experiencia por “x™ motivo v esa persona fue despedida. la. la
marca para todo el tiro!! Yo eso se lo tengo que decir. estee...al ejecutivo v. el ejecutivo al cliente...que

también con una mala referencia ya el ejecutivo no te lo manda! Entonces ta, hay que ver bien como fue

el tema, capaz que no sé...si estaba vo en esa empresa con ese jefe, con ese tipo de supervision. capaz
que hubiese actuado de la misma manera v me hubiese despedido!...ahora no por eso voy a hacer...lo
mismo!.. en otro trabajo! *°
El selcctor narraba una anécdota que se dio en una entrevista que se refiere a esto mismo:
(...) también hay casos, en que he hecho entrevistas, me acuerdo de unaen particular. de una gurisa de
21 aios. con hijo, sin trabajo..estee...para un cargo temporario...la loca necesitaba el laburo si o si! v
n0. no. no...no la pude mandar!!, porque pedi una referencia y me dijeron que habia tenido un
inconvenienie con esa persona, que no sé qué era lo que estaba reclamando de sueido, de licencia, algo
estaba reclamando..”!
Respecto a este caso en particular. el psicologo manitestd que intentd que se considerara pero
tinalmente el ejecutivo descartd la postulacion. En este sentido. el selector sostiene que la
consultora se posiciona del lado de las empresas y no considera tanto al postulante. El mismo

proceder existia en otras areas, el toparse con una mala referencia en el curriculo impedia la

postulacion y. generalmente, no se ahondaba esta cuestion por parte de selectores.

Coédigo VII: No manejo de herramientas inforrmaticas

Respecto a esta categoria como obstaculo, el inforiante mencionaba:
“También pasaba una cosa ahi adentro que...con el tema de la imagen v el status, que YO (enfatizado)
me maneje pila con los biblioratos que nadie lo hacia!, no? Por qué? No s€, decian bueno. no esta

persona. no sé, no tiene acceso a una computadora o...eh...no lo sabe manejar por corrco. Que yo

pensaba... que tal vez esa persona pensaba que. capaz que era mas viable entregarlo personalmente...y
encontré muy buenos perfiles ¥ mandé pila de gente de los biblioratos cuando nadie los usaba! Claro.

. 82
estaban virgenes! "~

Codigo VIII: Resultados deficientes en las pruebas

Esta categoria. constituia otra de las barreras para la postulacion. Es decir. si el resultado era
inadecuado respecto a las expectativa de la consultora, podia ser una condicion reprobatoria

contradiciendo lo que indica la capacitacion o reglamento a éstas: “No son. de por si, reprobatorias o

% Anexo 3-Entrevista a Informante calificado.
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aprobatorias sino que la idea es proporcionarle a quien esté seleccionando como también al cliente una
mayor informacion en referencia a los conocimientos del postulante y asi optimizar la seleccion™"
El informante afirmaba con vehemencia que los resultados de las pruebas si eran excluyentes,
especialmente dedicadas al relevamiento de competencias para los puestos contables y las que
relevan manejo de las técnicas de ventas, etc. El mismo comentaba:
“Mira. a mi las pruebas de ahi adentro me parecieron todas una cagada!™ en el sentido de que muchas
veces los psicologos les hacian repetir ciertas pruebas a los postulantes. Si de verdad esas pruebas o
técnicas indagan determinado tipo de cosas..ehhh...los resultados son en la primer prueba..ehh.en la
primer...no s¢. puesta a fuego de la técnica.”.
Relataba una anécdota acerca de un vendedor que obtuvo un resultado deficiente en la técnica de
ventas, a pesar de que contaba con amplia experiencia laboral. Cuando cl selector se lo mencion¢ al
ejeccutivo de cuentas, éste le negd la postulacion por dicha razon. El selector admite haberse
molestado. e incluso negarse a buscar otra persona para ese cargo, expresandolo al ejecutivo. A
posteriori, le pidio que la persona reiterara la prueba y asi mejorar el puntaje y exclama en la
entrevista: Y con esto volvemos al tema de la imagen!!.. ;Qué es lo que le mostras al cliente?!1!™™
Lo manifestado por el informante calitficado no condice con la seccion de la capacitacion interna
que refiere a la realizacion de pruebas. Recordemos que tales pruebas son desarrolladas y validadas
por la APA y dicho procedimiento es endosado por la Comision para la [gualdad de Oportunidades
donde se menciona lo siguiente: “"El mismo asegura que las evaluaciones scran justas. precisas v
contiables™™ * ya que, se buscaba con cierta insistencia la creacion y manutencion de
estandarizacion existente en torno a gustos, maneras y modas estereotipados en la consultora, sin
embargo como ya tue mencionado, perseguir la excelencia tenia. como contrapartida, discriminar
los perfiles que cran concebidos como alejados del estereotipo de excelencia.
Como plantea el informante calificado, independientemente de la validez de las pruebas para
relevar conocimientos y habilidades, existia cierta relativizacion en los paramctros o grado de
cumplimiento de rigurosidad respecto al primer resultado. ya que, en muchas ocasiones se
habilitaba por parte del selector. a que el postulante vuelva a realizar las pruebas, hasta obtener el
resultado deseado. El mismo entrevistado visibilizaba la fuerte relacion entre esta practica y los
valores relacionados a la imagen (fachada) que se proyecta frente al cliente: lo que éste ve es el
“resultado™ de la prueba desconociendo las “trampas™ que se han hecho en el proceso: Lo
fundamental es la apariencia y si en la ficha figuraba “excelente™ (después de haberla realizado

cuatro veces) no importaba que en realidad haya sido en una primer instancia. “deficiente”. Cabe
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aclarar que, este tipo de casos eran bastante frecuentes, existian muy pocos selectores que tueran
estrictos respecto primer resultado de la prueba, asi que, lo expuesto relativiza el obstaculo en la

seleccion.

Codigo IX: “Experiencia laboral inadecuada”

A pesar de que no surgia tan a menudo en los discursos como factor excluyente, se veriticd que en
la practica si resultaba ser un impedimento para acceder a los procesos de seleccion. Se observé en
un gran namero de casos, la postulacion de personas con experiencia generada en el arca industrial
con el propdsito de acceder a un cargo en el area administrativa, pero la ausencia de expcriencia en
taras del area administrativa cra determinante para que no accedieran a tales procesos. Por otra
parte, existia un obstaculo enorme en relacion al cambio de arca, a pesar de que algunos postulantes
contaban en el pasado con experiencia como vendedores. por ejemplo, el hecho de haber trabajado
en algun cargo industrial condicionaba que fueran descartados del area administrativa. En reiteradas
ocasiones, los selectores observaban un curriculo y si. en la experiencia laboral decia:
“empaquetador™ u “operaria de mano”, directamente lo derivaban al area industrial. sin mirarlo

mas en detalle.

Cddigo X: Discapacidad

El cddigo "discapacidad"“’ fue otra de las categorias o atributos que surge del analisis de los datos

recabados.

“La relacion social que se anuda con el hombre que sufre una «discapacidad» es un analizador
fiuctifero de la manera en que un grupo social vive su relacion con el cuerpo y con la diterencia™
(Le Breton, 2002, p. 77)

En relacidon a la misma, generalmente, se solia pensar, por parte del equipo de selectores, que la
persona que tenia algun tipo de discapacidad. a raiz de su condicién. no podia desempenar
adecuadamente un trabajo como lo haria una persona “normal™ o sin una alteracion psiquica,
intelectual, fisica o sensorial. “Nuestra socicdades occidentales hacen de la «discapacidad» un
estigma. es decir. un modo sutil de evaluacion negativa de la persona™ (Le Breton. 2002, p. 77). A
la vez, se evidenciaba, por parte de los y las psicologas como también de los ejecutivos/as, un
sentimiento de compasion y/o culpa en relacion a esa persona o colectivo, que se ponian de
manitiesto en frases como: "no. no...Ayv! pobre es discapacitado!...qué lastima'™". Como atirma Le

Breton (2002). “La alteracién se transtorma socialmente en estigma. la diferencia engendra el
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diferendo. El espejo del otro ya no sirve para iluminar el propio™ (p.79) Esto determinaba que.
algunos psicologos/as que contactaban a alguna persona con discapacidad para tomar una
entrevista, le aplicaban pruebas evitando hacer la entrevista, mientras que, otros simplemente le
tomaban la entrevista sin la aplicacion de pruebas. Todos ellos tenian corno denominador comiin
que, de una manera u otra, descartaban a esta persona del proceso de seleccion. Solo se hacian
excepciones cuando una empresa importante, solicitaba expresamente, la insercion temporal de
personas con discapacidad de algln tipo generalmente movidos por su politica de responsabilidad
social empresarial, tanto desde la empresa cliente como desde la consultora.

En suma, cuando se trataba de una persona que portaba algun tipo de discapacidad que buscaba
acceder a un empleo, no se tendia a problematizar por parte de los selectores, si aquella podia o no
desempenar de manera adecuada algun tipo de cargo tomando en cuenta el tipo de discapacidad que
poseia (fisica, intelectual, auditiva, visual, etc) sino que directamente, se los descartaba del proceso,

salvo solicitud expresa de alguna empresa cliente.

A modo de cierre, se cree quc es pertinente y debatible desde la problematica expuesta, poder
reflexionar y ahondar realmente donde se sitGia la frontera entre seleccionar personal y los
fenomenos de discriminacion en dicho proceso. Esto implicaria re-pensar si la ideologia
managerial, enmarcada en un sistema capitalista, antepone inevitablemente el desarrollo econdémico
por sobre los derechos humanos en gestion de RRHH. es decir. ;es inevitable que la propia
seleccion de personal tenga como correlato la vulneracion de derechos de ciertos individuos o
grupos sociales al estar orientados por esta identidad inmersa en una cultura estructuralmente
prejuiciosa?. Claramente. esto no alude solo a la problematica de la discapacidad que ya de por si es
un fenomeno complejo en su abordaje. Sin embargo, este estudio permite una aproximacion o
lectura vinculada a como la logica managerial sustenta y justifica formas de organizacion del
trabajo que conllevan a procesos de discriminacion en pos del desarrollo economico de la firma,
siendo asi, la tendencia a configurar y rigidizar los estereotipos sociales que se consideran
“exitosos™ socialmente dentro de la consultora seria una estrategia racional de facilitar, agilizar y
aumentar la efectividad en gestion de RRHH.

En sintesis. el proceso de seleccion orientado por parametros managinarios (la busqueda de la
excelencia, la competitividad y el riesgo) a través de procesos de control de calidad (comprende
esto tambien el control de la expresividad corporal). condiciona y justifica para sus funcionarios,
que se incurran en procesos de vulneracion de derechos para ciertos individuos o colectivos que
contengan tales marcas o atributos desacreditantes quedando asi invisibilizado tal fenomeno, por

tanto, es menester comprender, cuestionar y deconstruir logicas subyacentes a nivel socio-cultural y
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organizacional que den cuenta de la vulneracion de derechos que sufren ciertas personas v/o
colectivos.
“La tendencia a excluir lleva a la fragmentacion de las relaciones sociales. a la emergencia de

nucvos dualismos v a la ruptura de la cohesion social.™ (Supervielle & Quiriones. 2005, p. 113)
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CONCLUSIONES

. Para responder al primer objetivo de investigacion, es decir, identificar brevemente qué

caracteristicas encicrra la identidad managerial en la firma analizando si existe contradiccion entre
ideologia y practica y como €sto condicionaria la seleccion en personal, fue pertinente abordar dos
niveles de analisis: el ideologico y el nivel practico.

Cabe aclarar que, dentro del nivel ideologico se realizo una distincion entre dos sub-niveles. Por un
lado, el institucional o formal, donde se analizaron los valores o normativas explicitas haca fuera de
la consultora (que corresponde al discurso politicamente correcto) y, por otro lado, el sub- nivel
denominado: representaciones simbolicas reales intraconsultora que refiere a la empresa como
ambito finito de sentido.

Dentro del sub-nivel institucional o formal se identifican los siguientes valores o normas que
comprende la identidad managerial: 1a busqueda de la excelencia, ser una firma experta en su rubro.
ser competitiva, ser incluyente, confiable, entre otros atributos.

Dentro del sub-nivel, representacioncs simbdlicas reales intraconsultora. se analizé lo que
efectivamente se piensa dentro de la finna orientandose por algunas caracteristicas manageriales,
por ejemplo, principios de busqueda dec cxcelencia (eficiencia y eficacia) y competitividad cn
referencia a la sistematizacion de requisitos en seleccion de personal. En este scentido, se observo la
emergencia de prejuicios individuales y grupales en torno a dicho proceso. Por tanto, este sub- nivel
ayuda a comprender como partiendo de ciertos prejuicios se actua vulnerando los derechos de
determinados sujetos y/o colectivos que buscaban acceder a un empleo formal y de calidad.

Segun lo expuesto, lo que realmente se piensa dentro de la consultora condiciona la existencia de
practicas discriminatorias en relacion a ciertos perfiles. Las mismas fueron constatadas
especificamente dentro dcl nivel practico y tueron ampliadas al responder el ultimo objetivo de
investigacion.

En sintesis, del analisis de la informacion recabada, se identifico una contradiccion cntre los
discursos comprendidos en los sub-niveles que conforman la ideologia de la firma, principalmente
entre el discurso que se explicita hacia fuera de la firma y se transmiten en diversos medios de
comunicacion masiva (ej, ser inclusivos, cumplir con las leyes laborales en referencia a igualdad de
oportunidades) y los mensajes que efectivamente circulaban al interior de la consultora. Se
identificd que orientarse por los postulados de excelencia y competitividad que conforma la
identidad managerial en seleccion de personal condiciona y justifica la sistematizacion de
requisitos laborales como estrategia racional hacia la busqueda de excelencia y competitividad de la
firma se halle signada por la emergencia de prejuicios que tienen los propios funcionarios, lo cual,

tambi€én podria condecir con los prejuicios de nuestra matriz sociocultural. Dicha particulaiidad. se
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opone a lo analizado en el primer sub nivel ideologico (formal o institucional), especificamente
vinculado a los valores o normas que proclaman la inclusion, la ley de Igualdad de oportunidades
Laborales, como también de normativas existentes a nivel nacional, por ejemplo, la Ley 17.817 que
declara de intercs nacional la lucha contra el racismo, la xenofobia y toda otra forma de
discriminacion, entendiendo por tal toda distincion, exclusion o violencia por motivo de raza, color
de piel, religion, género, orientacion sexual que anulen o menoscaben el reconocimiento, goce o
ejercicio en condiciones de igualdad de los derechos humanos y libertades fundamentales, en las
diferentes esteras: politica, economica. social, cultural o en cualquier otra esfera de la vida publica,

ete:

2. El segundo objetivo de investigacion hace referencia a evaluar qué dispositivos de control,
tormales e informales, funcionan como generadores de tal identidad.

En este sentido, en funcion de la cultura organizacional, es decir, metas y objetivos de la empresa,
se constato el funcionamiento de varios dispositivos de control social dentro de la firma como
también desde la misma hacia las empresas clientes. Aquellos podian ser distinguidos entre
dispositivos tormales e informales transversalizando todos los niveles ya citados y teniecndo como
finalidad. producir y re-producir la identidad managerial. Dentro del sub nivel “institucional o
formal”. se identificaron principalmente los siguientes dispositivos de control: el documento de
capacitacion interna o reglamento (Procedimiento: Gestion de RRHH) como también mensajes que
responden y reflejan lo politicamente correcto y. eran transmitidos por diversas vias: los congresos.
los programas televisivos, las cartillas informativas o informacion en la pagina web que dan cuenta
de la positivizacion del discurso crcada por parte del management.

Por otro lado, a medida que el analisis se aproximaba al nivel practico o funcionamiento real, se
identificaban otros dispositivos en ejecucion. Dentro de los formales, se detectaron tres
tundamentales: las capacitaciones internas sistematicas brindadas a sus funcionarios con el objetivo
de que éstos identifiquen e interioricen la cultura organizacional de la finma y como proceder para
lidiar con ciertas problematicas, también se reconoce como dispositivo. lo propuesto parcialmente
en el documento denominado: Procedimiento: Gestion de RRHH y, por ultimo, el dispositivo de las
evaluaciones al desempeno. En referencia a las capacitaciones, cabe recordar que las mismas se
realizaban in-compuany (exclusivamente para tuncionarios de la consultora) y tenian la especiticidad
dejar al margen valores como la inclusion, el respeto por la ley de igualdades laborales por percibir
que se oponian a la busqueda de la excelencia. competitividad y riesgo (antagonico a la totalidad
propuesta en el reglamento o Gestion de RRHH). En cambio, las evaluaciones al desemperfio. eran
tanto para funcionarios internos y/o personal tercerizado. En estas se evaluaban diversos aspectos

que podian conllevar a una recompensa o sancion publica depcendiendo de los resultados obtenidos.
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En este sentido, la evaluacion al desempefio, controla exhaustivamente todos los aspectos del
desemperfio laboral, ya sea. presencia, puntualidad, hasta cumplimiento en tiempo y forma de los
plazos (cumplimiento de pertiles requeridos en plazos cada vez mas breves), como también orden
en el escritorio e incluso la estabilidad emocional del funcionario, etc. Como ya fuc mencionado,
las evaluaciones de desempeifio como dispositivo de control formal no solamente se les realizaban a
todos los tuncionarios que trabajan dentro de la misma consultora. sino que también los mismos
efectuaban la evaluacion hacia el personal sub-contratado, tercerizado y/o contratado por la misma.
Respecto a estos ultimos, dicho dispositivo tenia como finalidad hacer un seguimiento hasta que la
empresa cliente se desvinculara de la consultora. pasando a ser el cliente totalmente responsable por
el empleado o empleada contratado. Por tanto, el poder o control no se limitaba exclusivamente a
las fronteras fisicas de la consultora sino que lo trascendia a la misma mediante mecanismos
tormales como el Programa de Control de Calidad que constaba en evaluaciones de desempernio
hacia empleados asignados a diversas empresas clientes.

Otro dispositivo tformal utilizado se remitia a los filtros o fases protocolizados en el proceso de
seleccionar personal, informacion ya ampliada en la seccion analitica. Sin embargo, brevemente se
puntualizara que las fases eran las siguientes: pre-seleccion de perfiles (dispositivo implementado
cuando ya el campo estaba finalizando), busqueda de curriculums (la toto como indicador de la
presencia, ¢l e-mail como inicador del manejo de herramientas informaticas), entrevista, pruebas
segun cargos y areas y, la eleccion del cliente en tuncion de la terna enviada. Siendo asi, dentro de
cada procedimiento o tase se evidenciaba determinada sistematizacion de pertiles o criterios segin
area y cargo. La misma se orientaba por el principio de excelencia y competitividad, en
consccuencia, colateralmente se también se sistematizaban atributos que evidenciaban prejuicios
condicionando que los postulantes portadores fueran discriminados o excluidos del proceso de
seleccion.

Resulta fundamental sefalar la diversidad y cficacia los dispositivos de control que funcionaban
desde la tirma para transmitir una deteriminada cultura organizacional (valores, metas y objetivos)
hacia actores varios. Se constatd que, de una u otra manera, existia una adaptacion de los
funcionarios o adherencia a la identidad munagerial, contigurando y recontigurando las estrategias
racionales desde los actores involucrados condicionadas por las reglas del juego organizacional.

-

3. Para tinalizar, se recuerda que el tercer objetivo de investigacion implica identificar qué

caracteristicas comunes poseen las personas que quedan excluidas frecuentemente del acceso a un
cmpleo formal y de calidad. En este sentido, desde la informacién recabada y analizada, se hallo
que existen variables o categorias que son percibidas como problematicas y/o antagoénicas a la

dimension “buena presencia”. dimensién quc posee una relevancia fundamental a la hora de
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seleccionar personal. No obstante, es importante clarificar que no todas ellas se sustentaban en
prejuicios sociales como sera explicado mas adelante.

Considerando el marco teorico de este trabajo, el cuerpo y la expresividad del mismo es entendido
como un vehiculo conductor de significados del yo, por tanto, resulta sometido a vigilancia cultural
y social, es por ello que. desde esta organizacion, los actores que fueran portadores de atributos que
se entiendan alejados de la excelencia, eran efectivamente excluidos del proceso de seleccion.

En consecuencia. tomando la delgadez como norma como es sefialado en el marco tedrico. la
hiperobesidad se contigura como un item problematico quedando comprendido como un indicador
de mala presencia. Sin embargo, desde la oOptica de este trabajo. se entiende que para cargos
administrativos, etc los cuales no implican que la persona se tenga que movilizar fisicamente no
constituiria un obstaculo hacia un desempeno laboral satistactorio. De todos modos, las personas
con hiperobesidad no eran consideradas para ningin cargo en la consultora, salvo raras
excepciones. Por otro lado, también se observo que tener un poco de sobrepeso (con mayor éntasis
en mujeres) o ser muy delgada (también con mayor éntasis en mujeres) deviene contrario a la
categoria buena presencia. en especial, cuando se trata de cargos de atencion al cliente directo
(vendedor/a de mostrador, etc) y cargos de secretaria o recepcion. En el caso de que estos atributos
tueran obseivados de antemano en la foto del curriculum, el o la selectora apartaba el curriculum en
hacia una carpeta dentro de su computadora para evitar la entrevista, Para cargos de atencion al
cliente femenino. se buscaba una mujer “linda™ en caso de (ue la [oto no diera cuenta de una
persona linda o atractiva no era contactada para una entrevista.

Por otro lado, se constatd que una persona presentaba una dentadura “deteriorada™ o algun
problema “severo™ en la vista también eran excluidos. Punto también debatible, ya que, salvo
notorias excepciones se entiende que no necesariamente deberia comprometer el desempeno laboral
en ciertos cargos. Sin embargo. este tipo de atributos, atectaba de manera negativa el nivel de
rcpresentatividad del o la postulante a un empleo no considerandose singularidades del pertil y
cargos manejados.

Vinculado a la tematica de diversidad sexual, también se evidencio la emergencia de prejuicios y
practicas discriminatorias, ya sea, en referencia a la orientacion sexual. identidad de género y
expresiones de género del postulante. Especificamente, manifestar una orientacion sexual no
heterosexual y tener expresiones dc género discordantes constituia un indicador relevante a la hora
de excluir a ciertos pertiles del acceso a cargos. Esto quedo evidenciado en referencia a las tiguras
del varon“con manierismos™. el varon homosexual manifiesto, la mujer con perfil masculino o
etiquetada de “marimacho™. Lectura que retlejaria la heteronormatividad del discurso y las

practicas llevadas a cabo dent o de la consultora.
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Surgia también otro subconjunto de indicadores que eran percibidos como antagonicos a lo que se
entiende por buena presencia, por ejemplo, el hecho de que una mujer tenga el cabello “destrozado™
o mal tenido (rubia pero con raices negras. ““a lo Pefarol” como se recogid en uno de los relatos de
los funcionarios), las rastas en el pelo, ciertos tatuajes visibles (cuello, brazos, manos) y portar
piercings visibles. Atributos que pueden obedecer a seguir cierto tipo de moda. ética y estética vy,
que tal vez, dependiendo de cada caso, podria existir cierta tlexibilidad contemplando el tipo de
cargo y empresa cliente, no obstante, tal concepcion condicionaba fuertemente la exclusion de esos
pertiles.

Por otra parte, que una persona tenga ciertos tics o fuera un hombre de baja estatura, afectaba la
dimension buena presencia a tal punto que. después de la entrevista con ese perfil, el selector
registraba algun comentario referido a esto en las fichas respectivas. Lo expuesto también se
aplicaba hacia personas pertenecientes a la poblacion afrodescendiente (también se evidencio con
personas de tez oscura). las mismas eran discriminadas y excluidas del proceso de seleccion. Solo
se observo una mayor tlexibilidad de estos perfiles a contratar en el area industrial.

La vestimenta o indumentaria constituia un item relevante en referencia al nivel de
representatividad, considerandose que el informalismo al vestirse de ciertos postulantes era un
punto problematico como también el hecho de que una mujer se presente a la entrevista con una
remera o blusa “escotada™. Sin embargo, el concepto de informalismo resultaba ambiguo. ya que,
era relativizado y justificado en cicrtos pertiles. por ejemplo. mujeres que lucian “re chetas™. en tal
sentido, ellas podian portar un jean porque simplemente les quedaba bien.

Efectivamente, se asociaba a la mala presencia, aquellas personas que se presentaban a la
consultora con problemas de alifio personal, en este caso se refieren a aquellas que se presentan
sucias o con mal olor a la entrevista. En este caso, lo vinculado estrictamente a csta categoria. se
entiende legitimo que quede registrado en la ficha y. por tanto, es pertinente que sea tomado en
cucnta como un punto problematico, ya que, se vincula a la salud de la persona y habitos de
higiene.

En suma, los prejuicios y estigimas se evidenciaban en diversos relatos de los selectores, en
ocasiones, permanecian de manera forma latente y otras veces, se hacian manifiestos dado la
ocurrencia de ciertos acontecimientos (entrevistas, curriculums en que figuraban ciertas fotos, etc).
Los prejuicios de los propios funcionarios y/o colectivo también oficiaban como platafonma para
saber hacia donde dirigir la busqueda laboral. Obviamente lo expuesto no niega la existencia de
prejuicios hacia ciertas caracteristicas planteadas por parte de las empresas clientes como ya fue
abordado en el analisis.

A su vez, se constataron otros requisitos que también excluyen a las personas en el acceso a cierto

tipo de puestos laborales, por ejemplo aquel que refiere a la categoria “actitud del entrevistado™. La
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nocion de actitud puede representar de manera complementaria otro aspecto del concepto “buena
presencia”, sin embargo, como lo indica el marco tedrico se considerd pertinente distinguirla y
analizarla aparte, con la animosidad de comprender mas en detalle esta categoria. Una actitud
inadecuada en la entrevista conlleva a que el postulante pueda quedar fuera del proceso de
seleccion. Por ejemplo. una desvinculacion laboral turbia, la mala disposicion en la entrevista. es
decir, mentir en ella o en el curriculum, eran factores que determinaban con seguridad que esa
persona fuese excluida del proceso de seleccion. Siendo asi, el selector asignado durante la
entrevista, era el que tomaba conocimiento si la persona incurrio en una mentira, por ejemplo, si no
coincidia lo que el postulante verbalizaba durante la misma en referencia a los datos plasmados en
el curriculo. Otros ejemplos que representaban una problematica u obstaculo en el proceso eran los
siguientes: sentarse de forma inapropiada durante la entrevista, ser muy verborragico, tener un
actitud muy arrogante o altanera. demostrar un interés por la inestabilidad laboral, utilizar un léxico
inadecuado en la entrevista, es decir, hablar de forma muy informal o con malas palabras. Se
consideraba de una mayor gravedad si el candidato utilizaba cierto léxico “plancha™, ya que.
directamente se lo asociaba a un bajo nivel sociocultural y/o economico.

Referido a otros requisitos que podian impedir el acceso a un empleo son los relacionados con el
nivel educativo de la persona, se comprobd que para la gran mayoria de los cargos del drea
administrativa era necesario contar con bachillerato completo como requisito minimo indispensable
para acceder a tales cargos. en este sentido existia bastante rigurosidad en su cumplimiento. Se
hacian excepciones cuando la persona o perfil compensaban esta cuestion con el hecho de tener
una muy buena presencia y/o con experiencia laboral especifica en las tareas propias del cargo, pero
indudablemente, no dejaban de ser excepciones pues las empresas clientes frecuentemente
apuntaban a ese nivel de instruccion como minimo indispensable, segun los relatos surgidos por
parte de funcionarios que llevaban adelante ¢l proceso de seleccion de personal.

Respecto al nivel educativo cabe decir, que era requisito que variaba segun el cargo y area. Por
ejemplo, dentro del area industrial se apuntaba a que la persona tuviera ciclo basico completo, no
obstante, existia una mayor tlexibilidad respecto a este requisito en comparacion con el area
administrativa debido al hecho de que, en los perfiles industriales se ponia el énfasis en la
experiencia laboral, conocimiento o habilidad manual para desarrollar bien la tarea. Respecto al
area profesional, el nivel de instruccion mas requerido era ser graduado/a en universidad. sin
embargo existia flexibilidad si la persona contaba con muy buena presencia y amplia trayectoria
laboral en cargos similares.

Ciertamente, el no manejo de herramientas informaticas era requisito excluyente para acceder a un
cargo administrativo o del area profesional. Ademas, quedo evidenciado que de no figurar el e-mail

en el curriculo, el selector asumia que el postulante no tenia manejo de herramientas informaticas o
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de internet lo cual condicionaba dejarlo al margen de la seleccion. Esto también hacia referencia a
un prejuicio, ya que, en la entrevista con el informante calificado quedo comprobado que se trataba
verdaderamente de un mito.

Las referencias laborales eran otro punto critico en relacion a ser postulado a un empleo. Siendo asi,
una vez entrevistado a un postulante y completado las expectativas laborales para el cargo, el
selector procedia a chequear las reterencias laborales del mismo. en este caso, si alguna referencia
laboral era mala, el postulante quedaba absolutamente excluido del proceso de seleccion. Punto
debatible por parte del informante calificado, ya que. evidenciaba que la consultora siempre se
ponia del lado de las empresas cuya lectura también podia obedecer a una estrategia racional para
agilizar procesos en seleccion, por ejemplo.

En referencia a la poblacién con discapacidad, los discursos que circulaban en la firma es que el
individuo portador de alguna discapacidad a raiz de su condicion, no podria nunca desempenar de
manera satistactoria un trabajo como lo haria una persona “normal™. Cabe sefnalar que los mismos
tuncionarios encargados de la seleccion. evidenciaban sentimientos de compadecimiento hacia tales
personas o directamente afloraba la culpa como mecanismo defensivo por no “poder™ postularlos
salvo que una empresa solicitara dicho perfil entrando (responsabilidad social empresarial)

Casi tinalizando. cabe senalar que los cargos mas frecuentemente solicitados por las empresas
clientes eran aquellos relacionados con atencion al cliente, ventas en relacion al drea administrativa,
auxiliares contables, operarios de fabrica en relacion al drea industrial y, gerentes o directivos en
referencia al drea profesional. En este sentido. dentro del area administrativa, los pertiles incluian:
buena presencia, de hasta 26 afos aproximadamente, bachillerato completo como requisito
excluyente. buena diccion y en lo posible que contase con experiencia laboral en cargos similares.
Las excepciones en la edad se hacian en cargos de vendedores corporativos por ser dificultosos de
encontrar dado los requisitos propuestos. En los cargos de operarios existia una mayor tlexibilidad
respecto a la edad. el tramo etario iba de 30 a 35 anos. ya que. lo que primaba era la experiencia o
habilidad para desempenar la tarea. En el drea protesional el tramo etario iba de 26 a los 45 anos
generalmente. De esto se desprende que, muchas personas se veian obstaculizadas en acceder a
emplcos vinculados a cargos de atencion al cliente y administrativos, operarios. directivos o
gerentes. entre otros por denotar cierta rigidez en referencia a los criterios de edad. En este sentido.
se entiende que son debatibles los tramos etarios cerrados. ya que, no ticnen una base justificable en
lo vinculado al desempeno laboral satisfactorio de una persona sino que se vincula a las
expectactivas de un mayor rendimiento asociado a la juventud dentro de un sistema capitalista.

Por otro lado. se constato discriminacion de género en lo que respecta a ciertos cargos.
Generalmente para cargos como recepcion, atencion teletoOnica, tareas secretariales existia una

tuerte exclusion del sexo masculino. Es decir que, existe una discriminacion de género en materia
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laboral, violando el Articulo 8 de la Constitucion de la Republica, la Ley 16.045. ya que. se
entiende que la condicion de mujer no es esencial para el cumplimiento o desempeno de las tareas
relativas a dichos cargos.

La dimension que ataie al deseo de concepcion y/o estar embarazada también jugaba un indicador
problematico. ya que. si durante la entrevista la mujer en este caso, estuviese recientcmente
embarazada o manifestara su deseo de maternidad a corto plazo. contiguraba la exclusion de la
postulacion a un cargo fijo. Sin embargo, se constato que si la candidata contaba con un excelente
nivel de representatividad, estudios y experiencia acorde al cargo podia ser considerada para un
cargo temporal y/o suplencia teniendo en cuent.a por ejemplo, la fecha de parto y la techa de cese
por contrato laboral.

Es importante consignar que la contiguracion y sistcmatizacion de perfiles segin drea y cargos
como estrategia racional inserta en reglas organizacionales del management evidenciaba como
emergente una forma particular del control de la expresividad corporal, ya que, que algunos
requisitos se sustentaban en determinados prejuicios sociales y de los propios actores involucrados.
No obstante, el nivel de adaptacion o adherencia a ese tipo de identidad, sc hallaba condicionado
por el ejecutivo y/o psicdlogo que mangjara el cargo. Por un lado, se constataban personalidades
que eran muy estrictas en el seguimiento de los criterios sistematizados por parte de la consultora en
la seleccion de personal (trabajo a reglamento. etc), por otro lado, se hallaban otras mas flexibles
respecto a esta cuestion pero siempre limitado de algin modo por el encuadre generado por las
reglas organizacionales en relacion a la gestion de RRHH.

Ciertamente, la rigurosidad en el cumplimiento de lograr la excelencia, competitividad y el riesgo
como estrategia racional, es decir. cumplir con enviar el “mejor™ perfil de postulante a la empresa
cliente dado ciertos parametros ya mencionados. se veia atectado por otros elementos, como por
ejemplo: el manejo masivo de cargos para un psicologo y ejecutivo que determinaba que fuera mas
tlexible la “calidad™ en seleccion por aspectos ligados a la sobrecarga laboral, limitacion temporal.
etc. En este sentido, la urgencia de entrega de ciertos cargos repercutia de tal forma que en
ocasiones se moditicaban o “mejoraban” resultados de pruebas diversas por parte de algunos
selectores para asi poder cumplir en enviar al cliente. la terna correspondiente. ya que. lo que no
podia hacerse era incumplir con esa tarea o responsabilidad.

Por ultimo, también se considera importante sefalar la ausencia de control estatal respecto al
cumplimiento de normativas diversas a modo de evitar la vulneracion de dercchos de dichas

personas y/o colectivos analizados.
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