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del taller de septiembre sigamos en contacto aunque sea por Eléfono o mail As siempre
alguno te puede ayudar a encender una nueva llamic

Concluye el docente, indicando que el programa no apunta a cambiar la
lidad sino a <hacerte cargo de 1o que te pasa a vos y a desarrollar tus
propios recursoss. Indica que en un rato les propondrd un ejerci
tado a que puedan disciiar un plan de mejora personal, integrando los
principales aprendizajes del programa: «Voy a invitarlos a ver qué querrian
septiembre. Qué actitudes o comportamicntos
fones concretas. Pero an-

orien-

incrementar, en qué situ
advierte— «.. antes hagamos el coffee-break, que hemos trabajado
nas

muy intensamente en esta primera parte de la m;

3. EL CONTENIDO DE LA ENSENANZA Y EL «IMAGINARIO
MANAGERIAL»

El precedente registro de campo da cuenta de dos maneras diferentes
de entender el trabajo de conducir equipos: el que plantea Salvador, y el
que —al menos de a ratos— enuncian los cursantes. Segin el temario de la
clase, el desafio del liderazgo consiste en lograr compromiso prescindien-
do del poder formal que procede de Ia jerarquia. Para esto es preciso que
el lider ponga en juego un conjunto de habilidades para el logro de acuer-
dos tales como escuchar, indagar, y establecer relaciones de paridad pres-
cindiendo de la silla de la autoridad formal. Gracias a estas hab
grard acuerdos superadores de los conflictos sobre los cuales edifi
armonia del grupo.

Este modo de concebir a la conduc
delo de liderazgo que propone la literatura sobre empresas de los i
treinta aios. Sus autores ~procedentes del mundo angloparlante o fuerte-
05 por el pensamiento estadounidense sobre manage-
ment="" coinciden en recalcar que, en entornos como los actuales (califi-
cados en general de turbulentos o altamente competitivos), se requiere de
una modalidad de gestion diametralmente opuesta a la que estaba vigente
durante Ia era industrial de la primera mitad del siglo xx

ades lo-
I

n resulta consistente con ¢l mo-

mente influi

T1 T mfluenci de esas correntes de peasamicnto en América Latina y partcularmente en Argenti
414 que n0 voy a referieme en ese tabajo- cst clarumente expucsts e os trabajos de Selechice
2013, Gantman y Ferndnder Rodeigucz (2008) Y Luci (2011
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Apuntes de investigacion de crcyr, Centro de Estudios en Cultura y
Politica, Fundacion del Sur. 20, pp. 193-202
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Consideremos, a modo de ejemplo, uno de los planteamientos més d
fundidos en Argentina: el del especialista chileno Rafael Echeverria."* EI
autor traza una nitida comparacion entre la «empresa tradicionals y Ia «em-
presa emergenter

Caeren ot e

Trbajo preponderanie Teabo mamal Trtajo no

Fundamento dl tmbafo  Desrea fisica L pasbra

Clve de I producivdad. Movimicntos y iempos  Compecencias comserss

Mecansmo de coonina de cnsambisfe  Redisciode procesos

Locus reicivo Locaiado:tngenicro Difso- el practcante
el

Mecanismo de regulacon Mando y control  Auwtonomia responsable

Cariterde ta s Techo oo

Emocionalidad dcbase  Miedo Confana

st de avoridad Capataz Coac

Tipo dcorganiacion Pirmidlyfrieqica  Horizontal y leibe

Crterio uia Esandarizacion Aprenciic oranizacional

(Echeverria, 2000: 101)

Sostiene que la ma
rial radica en la
emergentes y los paradigmas de gestion aprends

o parte de los problemas de desempeiio empres
crepancia entre los requerimientos de la <empresa

12 Ratiel Echeversia s profesor universitasio y socio fundador de a consulions Newield Consuliag.
que opera en Estados Unidos, Espafa Argentina, Meéxico,Brasi Venczucl, Colombia  Chile.Entee s
principais publicaciones sc encucatean Onioiogia del fenguaje (1993) y La empresa emergente
2000 Ambos textos orman pare de I biblograia citada por los docentes dl progeama Conduccin
de Personas del nre
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n* 14, Disponible en http://ides.org ar/wp-content/uploads/2015/02/
Vazqueztexto.rr [Consultado el 17 de noviembre de 2016]

— (015): La gestion del caririo. Una etnografia sobre el aprendizaje y
la ensefianza en una escuela de negocios del Gran Buenos Aires, Bue-
nos Aires, Antropofag
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estamos atrapados en un modelo de gestién que sigue remitiendo a lo que (Frederick]
Taylor offeci6 al problema de la productividad del trabsjo manual [...1 Es el modelo de
gestion lo que esti trsbando una capacidad de desempeno... que ercemos que hay que
liberar.. abrir. Esto implica el trinsito de 1o que nosotros hemos llamado a figura del
gerente capataze a 1o que se ha llamado en el debate empresarial de los Estados Unidos
“gerente coact. Un gerente que descansa en su capacidad de escucha, de indagacin,
de diseiar conversaciones, de intervenir en los espacios emocionales de sus equipos de
trabajo (Bcheverria, 2013).

Por consiguiente, todo lider que aspire a mejorar el rendimiento del
€equipo a su cargo tiene que abandonar las habilidades propias del «capa-
tazs y cultivar el ejercicio del coaching.
En una linea afin, el argentino Fred Kofman®* coincide con Echeverria
en distinguir entre un antes y un ahora en la prictica de la conduccién de
equipos. Sefala que tradicionalmente ~desde los antiguo:
hasta Ia literatura empresarial con la que estamos familiarizados— el lider
fue identificado con el ejercicio de la autoridad formal. Sin embargo, «en
nes altimente inciertas, el liderazgo compartido tiene ventajas su-
periores a las del liderazgo individual (Kofman, 2010). Compartir el lide-
razgo significa, para el autor, lograr que el equipo a cargo opere como:

mitos heroicos

sit

mis que Ia suma de sus integrantes. Lo que diferencia a un equipo de un grupo de gente
que trabaja es la sinergia A través del desarrollo de una vision compartida,de un compro-
miso con ciertos valores esenciales, un contexto de confianza y respeto mutuos .| un
rupo de individuos pucde generar una energia creativa muy superior a la merd adicin
de energias individuales Asi como un haz de luz pucde mediante un cristal organizarse en
un rayo Liser,un haz de individuos puede —a traves de un campo de fuerzas intelectuales,
emocionales y existenciales- producir un equipo extraordinario. B lider es la persond a
cargo de crear y mantener tal campo de fuerzas (Kofman, 2010).

Los cursantes,

jerarquia que enmarc: n entre el de arriba y el de abajo. Las
preferencias de los trabajadores no siempre coinciden con los cursos de
accion mis rentables, y ola cabeza del gerenter depende de su capacidad
para lograr que el empleado se vaya... o se quede haciendo lo que hay que

13 Foed Kofaman sc gadut en Economia en b Universidad de ucnos Aresy obtuvo un Doctorado cn
s disciplina en L University of California, erkeley Durante varios #0sse dedicd 1 consltoria
V' la docencia en diversas escuclas de ackocios (e i, catre oteas) Acualmente cierce como
Vicepresideate de Desaerolo Ficcutivo en Linkedin.Entee sus textos mis difundidos se encucatrs
Metamanagent (2011 La empresa consciente (012).
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hacer. Por 1o tanto, los intentos del lider por lograr una armonia duradera
—inviable, habida cuenta de la contraposicion de intereses— quedan redu-
cidos a artilugios orientados a que el equipo baje la guardia y acepte las
reglas de juego.

Abora bien: si los comentarios de los cursantes remiten a las empres
que se desempeiian dia a dia, za qué organiza
la bibliografia sobre management? /Cuil es y donde se encuentra esa or-
ganizacion en la que todos comparten el liderazgo y confluyen en un cam-
po de fuerzas intelectuales, emocionales y existenciales?'*

Desde una perspectiva critica ~y otros marcos disciplinares~, trabajos
como los de Boltanski y Chiapello (2002), Alonso y Fernindez Rodriguez
(2006) y Gantman (2009) coinciden en la respuesta a estas pregunt
stienen que la literatura empresarial no remite a organizaciones
concretas porque no describe ni explica fenémeno alguno; mis bien s
encarga de enunciar un tipo de realidad que aspira a crear. Se trata, por
consiguiente, de un «conjunto textual con vocacion preformativas (Boltan-
ski'y Chiapello, 2002: 101) que naturaliza una perspectiva particular y
prescribe determinadas maneras de actuar y pensar. Esto significa que la
pregunta por la realidad fictica de la empresa emergente debe ser reem-
plazada por otra, relativa a 10s propésitos que guian la enunciacion de una
organizacion de tales caracteristicas

Alonso y Fernindez Rodriguez (2006) advierten sobre la dimension
imaginaria en el desarrollo del pensamiento administrativo. A través de un
isis sobre 1o que ha significado «ge:
capitalismo, identifican dos configuraciones de un «imaginario managerial»
que condensa las preferencias y valores propios de cada época historica
La primera de estas configuraciones esti as s
10 xx,a I produccion en serie y a la intervencion del Estado en la esfera
economica. La segunda se vincula con la fragmentacion de la demanda y la
produccion a medida que introdujo Japén desde comienzos de los ochen-
ta. Ambas cuentan con sus propios recursos s para conseguir la
adhesion de quienes gestionan. En la configuracion asociada al industrialis-
mo se destaca la nocion de «progresor, entendido como conjunto de bene-
ficios colectivos a los que la produccion organizada segin las reglas de la
ntifica supuestamente conduciria. En aquella asociada a
ccion a medida cobra énfasis la idea de persona

concretas en iones alude

Los

autores so

seminti

Administracién
Ia prods

acion encarnada

T3 Varias publcaciones cjempliican sus plantcos pelando 4 historias de €xic.Sin embargo, b sleccion
el caso y su nareacion refcjan exclusivamente la perspectiva del autor. i 1os cmpleados ni los
mandos medios e tales empresis supucstmEnte extosss nteriencn en f escritua de a historia
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en Ia figura de un colaborador que se implica de manera personal y volun-
taria con la empresa en la que trabaja. Asi,
han articulado los valores y las convenciones sociales de cada épo
los requerimientos de Ia rentabilidad mercantil,

estas construcciones discursivas

con

Cuando el capitalismo de emprendedores generd problemas al no poder abastecer  los
‘mercados, nacieron los sistemas de produccion en serie [...] El imaginario esti repleto
de jerarquis, instrumentos de control, celdas, barreras entre tareas, planos, esquemas, etc.
-] Cuando el modelo de organizicion taylorista y fordista entrd en crisis, con una evi
dente caida de la productividad, [ .| el management del cambio de 103 80 propuso una
transformacion radical, basada en fomentar a participacion ...] de todas las personas de
12 organizacion, anulando las viejas lealides colectivas (sindicales) y estatales (Alonso y
Fernindez Rodriguez, 2006: 145).

Ala luz de este ai

dlisis, la discrepancia entre Salvador y los cursantes
cobra otro sentido. En tanto comparten un «imaginario managerials de
época y confluyen en una escuela de negocios, docente y participantes
podrin ~al menos durante un rato y dentro de las cuatro paredes del aula—
hacer como si las asimetrias y los conflictos hubiesen sido reemplazados
por equipos sinérgicos con visiones compartidas. Sin embargo, toda vez
que Ia realidad irrumpe pone de manifiesto que las organizaciones hori-
zontales y arménicas existen solamente en los libros o el Power Point."*

4. OBJETIVOS EXPLICITOS Y PRESCRIPCIONES TACITAS

La pigina web del i enuncia de manera explicita los objetivos educa-
cionales del programa Conduccion de personas. Indica que, al finalizar la
tinatarios habrin podido: «desarrollar una vision m:
plia de si mismos como lideres, movilizar a personas diversas hacia los re-
querimientos del negocio y [...] preparar a los equipos del mafian». Sat
dor, por su parte, espera que el modulo a su cargo (Liderazgo) permita a
los cursantes cambiar la narrativa sobre si mismos para poder en conse-
cuencia actuar de manera diferente. Para que todos €stos propo

cursada, los d

G am.

0s resul

15 No cabe duda de que las modalidades de produccion han cambiado ¥ que las organizaciones
postondisas difceen de 1 inea de montsje no solo n L4 dimension imaginaris sino Gmbiéa cn as
pricicas y sisemas de organizacion el ribajo Esto no sigifica quc as descipeiones ofeccidss por
I teratura empresarial que centean e foco en 1 ausencia de contlicto ca i horizontalidad.en f
Capacidad de las mpresas paes promover i motiacion o en el cuidado de salud emocional de 1os
abadores- den acabada cucnts de la caracteristicas ress de 15 orgATiZiciones conereas

@
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dé cuenta de la perspectiva de los actores y de s
bitar los

s propios modos de ha
cursos. En esta linea se inscribe el presente articulo.* A partir del
registro de campo correspondiente a una clase de Liderazgo, este trabajo
aborda la relacion entre los objetivos educacionales (el «para qués de la
enseianza), el contenido (el «qués de la ensefianza) y las acciones
ciones dentro del aula. Intenta mostrar la tension que se establece entre la
logica de la eficiencia ~que estructura la tarea del sistema educativo y que
actiia como argumento de venta en el entorno de la capacitacion ejecuti
va- y la logica vincular de un simaginario managerials (Alonso y Fernindez
Rodriguez, 2006) que ticitamente condiciona la actividad de docente y
cursantes.

e interac-

2. EL POWER POINT Y LA VIDA REAL: DISTINTAS VOCES
DENTRO DEL AULA

Un martes de 2011 asisto a presenciar la peniltima clase de Liderazgo,
uno de los médulos del programa Conduccion de Personas que el Instituto
de Formacion para Empresas (re) ofrece en su campy
do 4 60 km de Buenos Aires. Salvador, el profesor, €5 s
do en Negociacion y magister en Educacion de la University of Bristol
Dirige una importante firma consultora y ejerce la docencia en las,
de negocios mis prestigiosas de América Latina

Dos meses atris, cuando las autoridades del wr le comentaron que yo
aria_ precisamente alli el trabajo de campo correspondiente a mi

Universitari

uelas

tesis,” Salvador se mostr interesado en colaborar conmigo. Me invitG a
presenciar sus clases y me concedié una extensa entrevista, en la que ha-
blamos sobre sus objetivos educacionales. Hizo alusion entonces a su pre-

ocupacion por lograr que 10s cursantes cambiaran la narrativa para pensar-
forma de actuar en las
organizaciones. Esperaba —dijo— que cada uno advirtiera sus oportunida
des de mejora y adquirieran recursos internos para cambiar su propia ac-

& n linca con las premisas propias del abordaje ctnogeifico, este aniculo no intenta geaceliar ni
xtrupolar 1os hllazgos 3 otss clases 1 3 otris cscuclss de ncgocios. Procurs dar cucat de una
pricica socil especitica  reflexionas sabre o que el campo revela 3 14 oz una perspeciva tedrica
particulac
Mitesis de Macstea € Anteopologia Social (sisioas/ixan) el +La gestion del caito. Un
ctnogelia sobre cl aprendizae y 4 enschanza cn una scucl de ncgocios del Gran Bucnos Aires. Fue
ieigida o Patica Vaegas y Rosana Guber publicads en 2015 por b cdtoril Antropoligia de Buenos
ires A peticin de s actores qu slicitron mantcner s confidencialidad) utlizo aqui nombrcs

»
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ten factibles es preciso que el trabajo en el aula se estructure en torno a
dos focos: la revision conceptual y la comprension del conter

El primero de ellos ~la revision conceptual- se vincula con 1o que en
el campo de la Didictica se conoce como «cambio conceptuals (Pozo,
2006), «cambio en el modelo mental> (Perkins, 2010) o «rectificacion de
estereotipos y simplificaciones» (Gardner, 1993). En efecto, para que los
participantes puedan entender el planteo del docente se requiere que,
ante todo, estén dispuestos a revisar sus creencias y acepten —al menos en
algin grado~ las premisas bisicas del simaginario managerials. Semejante

ca

bisic
reconstruccion dificilmente se produzca de manera espontinea, mixime
cuando la experiencia cotidiana parece confirmar a los cursantes que los
intereses que movilizan a las personas diversas y los requerimientos del

negocio no tienen por qué confluir. Haria falta, por lo tanto, un disedto di

ctico que colocara en primer plano el «conflicto sociocognitivor (Astolfi,
2000 entre dos concepeiones sobre el rol de quien conduce equipos. Esto
plica para el docente I implementacion de tareas orientadas a profun-
izar las contradicciones y a contrastar la epistemologia disciplinar del
management contemporineo con la prictica concreta de quienes geren-
cian

El segundo de los focos ~la comprension del contenido- remite a un
proceso dirigido a lograr un «uso activos (Perkins, 1995) del conocimiento.
No basta con que los participantes se familiaricen con los temas del pro-
grama, ni siquiera que los recuerden. Es necesario que se los
tal manera que el nuevo saber dispare la biisqueda reflexiva de renovados
cursos de accion. Para que esto resulte posible, los aprendices tienen que
llevar a cabo actividades intelectualmente desafiantes como la compara:
cion, la argumentacion, la formulacion de preguntas, el descubrimiento de
problemas y la reflexion criti ipando Ia transferencia® y contando,
con una devolucién apropiada que los ayude a monitorear la calidad del
razonamiento propio (Perkins y Blythe, 1994)

Sin embargo, la clase de Salvador se orienta en una direccion diferente
Lejos de profundizar el conflicto el profesor resalta la importancia de los
«acuerdos del tipo vos y yor: las discrepancias simplemente se enuncian,
sin que las diferentes voces tengan la ocasion de debatir en profundidad.
El tiempo en aula resulta al grupo ssiper llevaderos, aunque sus integrantes

adueien de

16 En 1a visdn copniiva del aprendizie sc cntiende por trnslerencia al fendmeno por cl cul algo
aprendido de un contexto cs trusadado & otzo contesto (Perkins y Saloman, 1988 y 1992, Gra pare.
e b investigacidn en Didictics St precismnte s cHSICEas docenics mds 3ptss i promover
I teanserencia de o que e caseis el los diferentes entoraos de 1 vida fuera del aus
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tuacién en el dmbito de trabajo. Cuando le pregunté por los resultados
obtenidos hasta el momento me confesé que se sentia «escépticos
En la vida organizacional, la gente encuenta otra realidades, otra prioridades. .| Salis

de aci, volves 4 tu empresa, i te enconteds con que l0s demis esperan ciertas coss de
Vos, ] y a 1a hora de poner en prictica tenés pocos incentivos para el cambio. En el
programa ves una oportunidad de mejora, rabajis s recursos paca el cambio, pero en t
organizacion las condiciones para el cambio no estin dadas.

Agrego que, de todas maneras, los participantes regresaban muy s
chos y recomendaban a s
Pe fsta, 2011, es ya la cuarta edicion del programa. No nos ha dis-
minuido la matriculacion-

sonas: o

0 en grandes corporacio-
ores, durante los cuales
indole: algunos
isparadores.” varios role play. o construccion de casos,
trabajos de reflexion personal. A medida que fue-
ceso comencé también a intervenir en sus conver-

juegos
cjercicios en subgrupos
ron habilitdndome el a
iones informales y a participar de sus desayunos y almuerzos. Hoy, se-
gundo martes de junio, concluye el periodo de cursada. Nos
reencontraremos dentro de tres meses en el Taller de Seguimiento, durante
obre los resultados obtenidos al intentar

el cual los cursantes conversarin s
llevar sus aprendizajes a la pri

La comoda y amplia sala en la que se desarrollan las clases esti armada
como para facilitar la constitucion de subgrupos de trabajo. Ocupan el es-
pacio cinco mesas con capacidad para cinco o seis personas, rodeadas por
sillas moviles que permiten modificar la configuracion del lugar segin lo
requieran I

i

s distintas tareas.

5 Participantessucle s l téemino que se il pars desigair  os ursantes. EXiste i acuerdo tcito
e cuanto 4 que alumao remite 3 una suacion escolr  asimétrica poco compatible con a paridad
el iercambio de expericncias que os programas de capacitacion de adultos spuntan a consiruic

9 s usual que cn Capaciacion Laboru e uklice e trmino disparador paa eferiri 4 acuvidades de
Caricter ldico que opersn como -pucrts de catradi (Gardac, 1994) 2l contenido 2 aprender
Pucstos al servico del aprendizje, cstos disparadores cumplen dos funciones. Por un fado, permitca.
2 1ossujeos que aprenden evocar saberes presios Por ¢l oo, proparcionin una base vivencial sobre
I cunt sefiexionar luego a la luz del marco conceptual clegido por ¢l docente como tema de
cascdanza

ELole play (uego de roles) consiste en una acdvidad duranie 1a cual €1 aprendis dramaiza un
Situacion con el propsito de efrciar y g analiza un decrminada maners de conduciese
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se retiran ~luego de dos meses de cursada~ tan convenci
ron acerca de la imposibilidad de conciliar «los libros
en la empresa. Como consecuencia, no hay indicios que permitan adver
la contribucion del modulo Liderazgo a las promesas expresadas en la pi-
gina web del wre. Cualquier evaluacion rigurosa de eficiencia que apuntara
05 y logros pondria en evidencia que, al men
atinente al desarrollo de los contenidos, el resultado puede ser caracteriza-
doenlo nto frigils (Perkins, 1995).

El docente lo sabe, él mismo se declara «escépt
bios que desearia promover. Es también consciente de que el principal
obsticulo radica en la brecha entre 1o que propone su modulo (descub
oportunidades de mejora y generar recursos para el cambio) y las otras

as prioridades que los gerentes encuentran en las organiza.
embargo, el . atractivas para el
grupo, ricas en actividades variadas y entretenidas— ofrece pocas instan-
s de exploracion de las tensiones. ™

Cabe entonces la pregunta acerca de los criterios que orientan la se-
cuencia dulica de Salvador. $i sus propasitos estin claros, ;por qué no ope-
ran como guia en la seleccion de actividades? ;Qué es lo que explica que,
precisamente en un entorno que valora la eficiencia y el control, la rela
cion entre metas y medios resulte tan remota? Sostengo aqui que el «ima-
ginario managerials ejerce en la tarea docente una influencia muy superior
4 la que ejercen las intenciones declaradas. Dicho de otro modo: las co-
rrientes actuales del management no solo prescriben el «qués de la ense-
0 también el «comor, relativizando el privilegio que la educa
formal tradicionalmente otorgé a los objetivos educacionales.

Recordemos que, segiin los libros y el Power Point, la principal labor del
lider: consiste en acompaiiar a un grupo sis ni persuadir. La expo-
sicion de ideas con firmeza y seguridad puede conducir a que el interlocu-

0s como llega-
» con la vida cotidiana

senlo

términos del «conocis

0+ al analizar los cam-

fanza s

discutis

T La evenela inteligente Prkins (1995) carscteriza i conocimicato trigil como poco rsisteate al
olvido, nert (no puede see wilizado fucra del 3ul), ingenuo (n0 rectifica compreasiones crroneas
o csercotipos v il (solo seve paes resolver jereicios e formio pedagogico en case). s posii
Sinembargo, que algunos cussantes hayun tomado a su cirgo ¢l propio spreadizsi y hayan abtenido
(mediante a refexion, 13 lecturs, i pedido de ayuda 4 s companeros de tabajo o dctvidades
Variadas fuces del auk) resultados mis contundentes
15 L clase mucsta pocos indicios de logeo en téeminos de compreasio y tansterencia del contenido,
Esto a0 implica, sin cmbargo, que no produzea resulidos signfcatvos. Tal como los mismos
Cursantes 1 schalan, el docente promucte i sprendizje ente pares- ravés el inercambio, il
1 caploracién de puntos de vista,y habilit peravisos para que cada individuo pucda poner paabras
2 50 propia pesspectiv. Por ot part, csas mismas accvidades (rle play, ek disparsdores, e
Fesulasan aptas pars promover €1 cambio cn fos modelos mentals S ctuviern scompudas por
oteas e permiteran expliciar y profundisae ¢l conflicto cognitivo.
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Al
tormo a las mesas, esperando Ia llegada de Salvador. Reina un ambiente
lido, alegre y a la vez algo nostilgico, profuso en comentarios del tipo «qué
buena la red que hemos armados o stratemos de no perdernos de aci a
septiembres. Algunos analizan retrospectivamente su proj
memoran incidentes del programa. Eleonora comenta c6mo fue que resol-
vi6 inseribirse: «En el fondo, y esto mi gerente no lo sabe, vine a aprender
a venderme y a conocer gente. Para todo se pre
siempre ayudans. Mauro, en cambio, nos recuerda que Recursos Humanos
1o anoté a pesar de sus intentos de resistencia: <De todas maneras al final
se me hizo stper llevaderos, agrega, «€so se 1o debo al grupo, y a que los
profes

Minutos después ingresa al aula el profesor, quien propone a la gente un
ejercicio orientado a revisar los contenidos de las clases previas. Les mues-
tra cuatro carteles de cartulina, cada uno de los cuales contiene una leyen-
da distinta: muy de acuerdo, parcialmente de acuerdo, en desacuerdo y no
sabe/no contesta. Distribuye los carteles en los cuatro rincones de la sala
y explica:

09:10 de la maana los dieciocho cursantes estin ya sentados en

cursada y re-

n contactos.... las redes

res te la hacen livianas.

Yo voy air leyendo diferentes enunciados que tienen que ver con temas que vimos aci
Ustedes se van a ubicar en el rinctn que mejor reflee su punto de vista. Si estin muy de
acuerdo con el enunciado, buscan el rincon donde puse el cartel que dice -muy de acuer.

don.Si estin parcialmente de acuerdo, buscan el rincén del cartel que dice -parcialmente
de acuendor se entiende?
Los participantes asienten, y entre todos reacomodan las sillas para po-

der desplazarse hacia los distintos rincones. Salvador lee entonces el pri
mer enunciado: «La funcion de los lideres es decir a sus colaboradores qué
tienen que hacer.

La gente escucha, se queda unos minutos pensando, y camina entonces
al rincon donde esti apoyado el cartel que representa su perspectiva. El
80 % se ubica en «parcialmente de acuerdor y el 20% en «en desacuerdor
Marcelo, uno de los cursantes, comenta: «La frase es tajante. Para mi, si. La
funcion de un lider s ejercer el poders. Responde un compaiiero ~ubicado
junto al letrero «parcialmente de acuerdos~ que «[...] en parte si. Cuando
nada te funciona y te fallaron todos los intentos que vimos aci,
El lider tiene que marcar el campo de juego y ejercer el poder. Interv
el profesor:

entonces

Al inicio del programa habiamos hablado de que no hay que confundie poder formal
con poder informal, ino? Poder informal es compromiso, no jerarquia Algunos de ustedes

i
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tor se sienta criticado y cuestionado. Es necesario entonces evi
ci6n de la autoridad formal y cultivar habilidades dirigidas a empatizar, con
miras al acuerdo que todo equipo necesita. Esta argumentacion que Sal
dor enuncia es la misma que actia cuando, en calidad de lider a cargo del
mdulo, se aboca a escuchar distintas voces sin confrontar ni convencer.
Son los partici
introducen el conflicto, ante el cual el profesor responde con las mismas
recomendaciones que brinda al grupo: hablar de manera pausada y tranqui
la, ejercer influencia de un modo sutil y buscar puntos de concordancia
El médulo de Liderazgo nos revela entonces una Iogica alternativa al
strumentalismo del sparadigma proceso-productor (Gimeno
Pérez Gomez, 1992). El profesor enseiia, mis por poner en accion el «ima
ginario managerials que por traducir objetivos en técnicas. Sus dispositivos
idicticos hablan por si mismos con elocuencia, comunicando que un
buen lider conduce a su grupo relegando las confrontaciones y colocando
en primer plano las actividades orientadas a compartir.

¢ la tenta

antes

Igunos de ellos visiblemente molestos— quienes

5.DOS ENCUADRES PARA DOS CLIENTES

El registro de campo de Liderazgo y las reflexiones posteriores han
puesto de manifiesto la tension entre dos encuadres. Uno de ellos recrea
las premisas b

icas de una tradicion educativa centrada en la eficiencia.
Otorga 4 las metas de ensefanza un lugar de privilegio, y asigna al docente
un papel gerencial cuya responsabilidad central radica en el Gptimo em-
pleo del tiempo (Fenstermacher y Soltis, 1999). Por su concordancia con
la linealidad fabril, este enfoque —cuestionado desde diversas corrientes
didicticas— mantiene y renueva su vigencia en el mbito de la capacita
cion ejecutiva. Mis atn: ante el incremento de la competencia y merced a
las recomendaciones del Marketing, las metas educacionales de los progra
mas de formacion han adoptado en los 05 la forma de sofisti
das declaraciones que prometen ripidas y radicales transforma
quienes cursen.

‘Tales enunciados res:

dltim

ones en

an especialmente atractivos para quienes gestio-
nan los presupuestos corporativos de Capacitacion. Cons de que
deben lograr resultados tangibles con un costo acotado y €n un tiempo
minimo, estos funcionarios dedican horas y esfuerzo a evaluar comparati
vamente las distintas propuestas institucionales.

ientes
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piensan que no siempre hay que decir qué hacer. Que es preferible acompanar  un grupo,
generar las condiciones, en un clima de confianza.

Daniel, también parcialmente de acuerdo con el enunciado, sefala

Vas agotando instancias.Site ponés de acuerdo con tu colaborador, ahi es puro compron-
S0y confianza i o te ponés de acuerdo, e enés que decir qué hacer Ante el desorden,
hay que ayudar generando una situacion de orden y poner foco.

Salvador insiste: Tengan en cuenta que en este programa surgic ya
rias veces el tema de la vision compartida, de generar condiciones para
ar...». Lo interrumpe Marcelo para insistir a su vez: «5i, hablar se ha-
bI6. Bl tema s que en la realidad a veces no te funcionas. El docente inten-
ta advertirle: <Ojo.... cuidado que la autoridad formal tienta, zno?... La ten-
lla del poder es muy grande...». Propone seg
adelante con el ejercicio y lee la segunda frase: «Toda conversacion de feed-
back con un colaborador sobre aspectos a mejorar debe mencionar tam-
bién las fortalezas.

E1'50% del grupo se desplaza hacia el cartel muy de acuerdor. El 30%
se ubica en sparcialmente de acuerdos. Hay un 18% en desacuerdo y un 2%
de abstenciones. Nuevamente toma la palabra Marcelo: «Si, yo estoy de
acuerdo. Hay que decirle una fortaleza para bajarle la guardia. Cuando ya le
. después te va a escuchar mejor lo que necesitds que

mot

tacion de sentarse en la

bajaste las defens

Elconora levanta I mano: «Yo también estoy de acuerdo pero por otra
razon. $i no partimos de la fe en las fortalezas del otro,
mos la falta. No tenemos que caer en ver solamente 1o que el otro hace mal.
Siempre el otro hace algo bien, y hay que decirselos. Interviene Cati, par-
cialmente de acuerdo con el enunciado:

olamente mar

A mi no me cierra el sandswichito: Te acaricio y te doy una buens, te castigo y una mala,
ot buena...~. i ¢s una charla puntual en la que tengo que decirle que esti trbajando
mal, o que hace bien no viene al caso. Hay conversaciones donde simplemente (engo
que deci hacés todo male. No es tonta I gente.

genuino,se dan cuenta.

el sefalamiento de las fortalezas no es

Luciana estd, junto a Marcelo, en el rincén de smuy de acuerdos y quizs
un poco incémoda con el desarrollo de la conversacion. Hace saber que
aunque es consciente de que recibird crit

quiere contar una experiency

cas
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Los cursantes.

in embargo, juzgan con parimetros diferentes. No suelen
ser ellos quienes deciden qué programa de capa
por qué. La asistencia a cursos elegidos por la empresa cons
querimiento laboral como cualquier otro, mis o menos interesante segin
el caso. Puede que algunas personas estén deseosas de recibir formacion y
ispuestas a embarcarse en tareas exigentes que les permitan aprender.
Otros, en cambio, procurarin ser eximidos de la obligacin de asistir o to-
lerarin Ia cursada en tanto la encuentren llevadera y los ayude a conocer
gente

Aqui cobra entonces protagonismo un segundo encuadre, ensalzado en
la literatura actual del management. Contradice la 1ogica eficientista de los
objetivos educacionales y entroniza en cambio una I6gica vincular segin
la cual la confianza, las emociones, los acuerdos arménicos y las redes
constituyen la clave para el aprendizaje y para el trabajo en empresas. En
este enfoque no son las metas las que guian la seleccion de actividades de
clase. Los role play, los juegos disparadores y 10s ejercicios grupales no son
traidos al aula por su aptitud para promover el cambio conceptual o la
comprension del contenido. Mis bien operan como factor de atraccion
para quien ir 2 una escuela de negocios significa ante todo estable-
cer contactos y construir una trama interpersonal que beneficie a quienes
la integran.'”

El docente no puede optar entre un enfogue o el otro. Prescindir de la
onalidad instrumental equivaldria a perder capacidad de venta, ya que el
cliente que compra evaliia cuestiones ligadas a la relacidn entre objetivos
declarados, resultados y costos. Al mismo tiempo, I I6gica vincular es o que
permite que el otro cliente ~el cliente que cursa- se retire lo suficientemen-
te satisfecho como para recomendar entre sus allegados el programa al que
asisti o pedir a Recursos Humanos su inscripcion en otros programas. £l
isefio didictico tiene que conformar a todos; de ello depende la continu
dad del programa y,en dltima instancia, la de la escuela de negocios que lo
ofrece. Al agente educativo le caben entonces las pautas que la literatura
empresarial actual prescribe para todo prestador de servicios: produccion a
medida y atencion personalizada a demandas mltiples.

El discurso del management contemporineo parece actuar como pun-
t0 de confluencia entre los dos encuadres. En su formato expli
contenido curricular~ constituye el «qués de la ensefanza. Confiere funda-

acion tomar, cuindo o

ra

to —como

15 Comstitayen s 1 v disposios idncos paa el inercambio cate pares b exploracion de puntos de
vistay la reflexion sabre s propia cxpericnci. Generan 38 aprendizajs persomales  interpersoniles
s 41 de o contenidosdiscplinares  0s quc s 3pliquen 4 a3 metas educacionales dechuradas.
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Tengo un vendedor muy formado. .. que no vendia, explica. Buen trato, un profesional,
pero no vendia. Lo tuve que agarrar y decirle: i 4 fin de ano no cumplis las metas de
Ventas, e voy 2 echar iDemuéstrame que merecés quedarte! TerminG rankeado el mejor.
vendedor del 0. Asi que... zeuil es s moralefa? Necesitaba presicn. Yo habia usado todos
Los manuales de liderazgo’ 105 que aprendi aci y los que aprends antes. Pero recién obluvo
resultados cuando Lo presioné.

Un compaero bromea: «Sos una bestia, pero con tu gente te sirves. El
grupo rie. Interviene Mauro —quien suele autodenominarse «descreidos -
para defender a Luciana:

Note sientas mal, porque con I brutalidad Io cuidaste. No tiene que darte culpa. No pode.
mos sacar las cosas de contexto. Como se hablan 1os varones entre si en una metalirgica
R LComO se tratan? Asi como estamos viendo en Las clases, o e tomarian por maricon.
Asi que depende. Todo depende. Una cosa es Los ibros, o el Power Point; ot distnta es 1a
vida real en las empresas.

Se generan varias conversaciones en simultineo y el profesor sugiere
pasar al tercer enunciado: «En una reunién, los lideres por sobre todas las
cosas transmiten sus ideas con firmeza y seguridad, logrando una escucha
teresada de las otras personass. Los participantes se distribuyen
de manera mis o menos uniforme entre los cuatro rincones. Uno de los
que se declara en desacuerdo expone que la funcion predominante de un
lider consiste en escuchar, no ya en transmitir. Lo contradice un comparie-
ro arguyendo que el lider tiene que ser capaz de tomar decisiones firmes
que marquen el rumbo de cada proyecto. Toma la palabra Salvador:

atenta e

Vean esto, Hay gente que se estd expresando y los demis estin logrando escuchar atenta
mente al grupo. Nadie duda de que sea una habilidad, esto de escuchar. Escuchar distintas
Voces... Esto es muy valioso porgue todos tenemos distintas voces, pero pard trabajar
juntos tenemos que llegar a acuerdos. Decimos, pensimos, valoramos cosas distintas
incluso vemos cosas distintas. £Como conseguimos un acuerdo cuando 1o que yo veo es
una costy I otra persona ve otra?

Un muchacho responde que es necesario indagar para entender qué ve
el interlocutor, y argumentar claramente para explicar qué vemos. El profe-
sor asiente, y reflexiona: «Es cierto, pero tengamos en cuenta que para lo-
grar acuerdos no basta con que cada uno entienda al otro. Insisto en esto:
2c6mo logramos acuerdos si estamos viendo cosas distintas?s

Contesta Marcelo destacando que, cuando las dos personas ocupan po-
siciones similares en el organigrama, s hace mds ficil. En caso contrario,
«el que esti arribar seguramente trate de convencer a quien estd «abajor
porque esa es la manera en la que funcionan las empres

B
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Resumen

A pastie del registeo emogrifico correspondiente & un curso de Liderazgo en una escue-
1a de negocios del Gran Buenos Aires, este trabajo aborda Ia relacion entre los objetivos
educacionales (el para qué de 1a ensenanza), el contenido (¢l <qués de la ensenanza y las
acciones e interacciones dentro del aula. Intenta mostrar 1 tensicn que se establece entre
Ia logica de a eficiencia —que estructura a tarea del sistema educativo— y 1 1ogica vincu
lar de un simaginario managerial: (Alonso y Fernindez Rodiguez, 2006) que ticimente
condiciona 1 actividad de docentes y cursantes.

Palabras clave: ensefanza, aprendizaje, critca, imaginario managerial, management, der1zgo.

Abstrace

From the ethnographi
Buenos Aires, his articl

record of a Leadership course in 4 Business School close to
alyzes the relationship among educational goals (purposes of
opics 10 be taught) and interactions in the classr

underscore the tension between the instrumental rtionality grounded in the educs
system and the relational rationality underlying a -managerial imaginery (Alonso y
Ferninde Rodriguez, 2006) which tacitly conditions teaching and learning activities

teaching), content m. I attemn

Keywords:Teaching, Learning, Critical, Managerial Imaginery, Management, Leadership
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1. EL VALOR DE LA EFICIENCIA EN LA TRADICION EDUCATIVA

En el dmbito de Ia educacién formal,' la prictica docente ha estado tra-
dicionalmente regida por una I6gica instrumental que otorga un lugar de
privilegio a los objetivos educacionales. 05 105 que orientan la selec-
ci6n de los temas que hay que ensefar y organizan la secuencia de activi
dades en el aula. Proporcionan, ademis, los parimetros que se adoptan
para evaluar los niveles de aprendizaje alcanzados por 1os estu

En su anilisis comparativo sobre los enfoques de la ensefianza, Fenster-
macher y Soltis (1999) enfatizan las analogias entre la educacion escolari
zaday la actividad empresarial. Sefalan que a diferenci
peutar (comprometido con el desarrollo de cada alumno en su propia
singularidad) y del «docente emancipador: (que apunta a cultivar una pers-
pectiva critica libertadora de la mente de los alumnos), el «docente ejecu-
tivos ~perfil predominante en la mayor parte de las escuelas y universida-
des- centra su atencion, al igual que un gerente, en los
eficientes para concretar las metas. Su labor consiste en fijar objetivos
cisos, elegir tareas que permitan optimizar el tiempo, establecer parime-
tros de rendimiento y medir los resultados obtenidos

Esta suerte de «obsesion por la eficiencia» (Gimeno Sacristin, 1982) ha
sido cuestionada en las ltimas cuatro décadas desde diferentes disciplinas.
En el campo de la Didictica, Gimeno Sacristin y Pérez Gomez (1992) des-
naturalizan la supuesta relacion causal entre ensefianza eficaz y aprendiza-
je. Popkewitz (1994) y Astolfi (2000), por su parte, advierten que a pesar
dela onales estrictamente formuladas y de
cias de aula minuciosamente disefadas, la escuela genera en los estudian-
tes efectos no deseados dificiles de anticipar. En el campo de la Antropolo-
gia, Lave (1982,2011) y Lave y Wenger (1991) recuperan el potencial de la
vida cotidiana para producir aprendizajes aun en ausencia de un dis
pedagogico riguroso.

Como resultado de estos y otros desarrollos tedricos, la agenda de la
Didictica ha reconsiderado sus preocupaciones centrales (Litwin, 1997) ¢

nes

ntes,

del «docente tera

intenciones educ:

secuen-

fo

ciones como cscuclas o universidades.

T Educacion formal: alude a1 nscianzs imparcida cn in
La distineidn entre cducscidn formaly educscidn no formal spurece explictada por primerd vez ca
s actas de 1 Intormational Conference on World Criss in Education celcbrada en Viegind ca 1967
Retomada y profundizada en 1 abes posteror de Phiip Coombs (cxperto cn Educacion Comparads
 dincctor del International sttt for Education Phaming de 1a xisco entee 1963y 1968) opero.
desde catonces validando.y teforzando 13 distincidn —natursizada n <l scatido comn- ente
insituciones educatias regidas por meas explicies ¢ insituciones no educativas en s que s
aprende de maners spontanes ¢ itz
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introducido nuev

s dimensiones en el desempeio del sis
Sin embargo, la obsesion por la eficienc
aito en un ambito educativo particular: el de la capacitacion ejecutiva,

En los imbitos empresariales ~al menos en Argentina— el término «ca
pacitacion ejecutivas alude a un conjunto de programas de formacion en
temiticas del management no regulados por la Comision Nacional de Eva
luacion y Acreditacion Universitaria (coneau). Estos programas —a diferen-
cia de los de Maestria o Doctorado- no otorgan certifica g
de modo que no requieren de la aprobacion de eximenes que den cuenta
del aprendizaje. Sus destinatarios —en general, directores o gerentes de
empresas— no disponen de tiempo para estudiar o profundizar los temas
trabajados en el aula. Buscan en estos cursos una actualizacion en cuestio-
nes relevantes para la funcion gerencial, asi como también un intercambio
entre colegas que posibilite enriquecer su experiencia con la de otros. Sin
embargo, la definicin de la propia inscripcion y el costo de la matricula
10 suele quedar a cargo de los cursantes. Son generalmente las empres
las que envian a sus gerentes a capaci cen cargo del pago de
los aranceles. Esto significa que, en la prictica, quien evalia la oferta de
itucion contratar es el director de Recursos
s 0 ¢l funcionario responsable de gestionar el presupuesto corpo-
rativo de formacion.

En un mercado competitivo como el de la edug
Argentina,* los objetivos educa
fa
mediato de lo que se invierte en ensefianza,
las escuelas de negocios s esmeran en formular props:
que induzean a comprar. Asi, enunciados del tipo «proveer en solo equis
meses una vision integral del negocio que permit imizacion del
valor, dograr con veinticuatro horas de cursada que la inteligencia emo-

ema educativo,

se renueva y fortalece ao tras

n acadés

rse y se ha

n cjecutiva en
ionales operan como factor de atraccion.
arizados con la 164

Procurando seducir a clienty

a de la eficiencia

teresados en el retorno

tos cautivantes

I maximiza

cional actde como una onda expansiva en la vision y la estrategia de la

H ermino management (en castllano, -gesidn:) sucle cmplearse en un scatido amplio y cn un
Sentido esteicto. En sentido amplio e o wilza par audie i conjunto de saeres vinculados con el
quehacer . gesion- cmprosarial. En scotido estito, desgna €l conjunto de. pricticas de
conduccidn de personss ligado 4 s tcoras clisicas de 13 administracion. En cxte pirato uso el
Léxmino cn su scntido ms amplo.
3 La ofens de capacitacion cjecutva existe en l pis desde 1960.Sin cmbargo, en s décads de 1990
experiments un crecimiento exponeacial como consecuencia del gio ncoberal de 1 politca
ccongmica. B ideario del neoliberaismo —que coloca en primer plano i b competencia—
Toralecio o crcencia ca una reacion lincal entre capaciars y desarrolas ventas competivs.
Surgicron s mumerosss MsUCoOnes cducativas que offecian 3 10s individuos i Gpiimo desareolls
e su -empleabilidad,y 3 45 empresas l cutivo de capscidades indispensables pars descmpetarse
con éxito €n los mercados.
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Ppocos ejemplo
fican el producto final en el que el «cursante-materi
te se transformard por haber participado en el programa
mulan la decision de compra,

El potencial persuasivo de las metas de ensefianza parece ratificado por
los especialistas en marketing educativo. Manes (2004a; 2004b) senala que
todo brief publicitario que aspire a generar impacto en la venta debe expli
citar los objetivos educacionales y sintetizar los puntos clave del servicio
ofecido. Bur (2014) recomienda formular las promes:
una manera tan atrayente que el usuario perciba en ellas una propuesta de
valor superadora de la oferta de las otras instituciones. Desde los princi
pales medios grificos consultados por el piblico empresario, los expertos
advierten que en el «terreno de la educacion corporativa ~dindmico y com-
petitivo— ganarin los
entre precio/prestacion/retorno de la inversions (Clarin Economia, 18 de
juio de 2010).

Menos nitida resulta, en cambio, la capacidad de tales enun
orientar la tarea docente. ;De qué manera estructura un prof
vidad de aula para lograr que la inteligencia emocional actiie como «onda
expansivas en la organizacion? ;Qué significa para €l semejante enunciado,
¥ qué significa para qu s caracteristicas
s programas —que se desarrollan en horario laboral y no prevén
cional para tareas académ 6mo es posible cumpl
el compromiso de lograr que en escasos meses los cursintes maximicen
el valor en las empresas que los integran? ;En qué consiste el proceso me-
iante el cual quien asiste a un taller concluye transformado en modelo de

primas supuestamen-
L4 la vez que est

de ensefanza de

jugadores capaces de mostrar una Gptima rela

nes cursan? Habida cuenta de |

con

su gente?
Pregunt
je etnogrifico’ que, mis alli de las declaraciones ins

de esta indole solo pueden responderse mediante un aborda-
formales,

T Lo cits cotin constuidas en base 3 as péginas web de las cscuclas de ncgacios angentnss mis
prestigiosa, s el rnking 2011 de I evists America Economia

5 Ei bondaje ctnogrifcd apuata 4 comprender s pricicas  igificaciones de un grupo pacticular
mediante I inmersiin del investigador en 1 colectvidad hajo andlisis A patie de su paricipacion cn
asactvidades del grupo (sbscrvando,nteractuando). i person del etadgeato nteviens activamente
e 12 produccidn del o su sok presencia i lugar 4 que surian ciertos didlogos o se produzcan
cienassituaciones. Por s en el género testual conocido como etnograiia, el empleo de b primers
persona permite al lecor reconsteur 13 evidenci que fundamenta 1 srgumenticion del autoe
Gacobson, 1991 Ea ese aniclo muchas de las cxpresiones catre comillis se fescrvan pan
expresiones textules de los nativos.
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mento a los objetivos educacionales a la vez que proporciona los recursos
retGricos necesarios para un buen marketing. En
marco normativo que prescribe maneras de actuar y de vincularse - guia
s otorgando prioridad 2 aquellas orien-
tadas a conocer gente. De este modo el «imaginario managerials articul los
ales diversos y posibilita que, afio a ano, la escula
de negocios mantenga su atractivo en su doble condicidn de institucin

la seleccion de estratey

intereses de actores

educativa y afiliativa.
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Aveces queres que tus colaboradores acepten s cosas o por obligicicn sino por convic-
ci6n. Bueno; no podés. Asi te 10 digo. No podés,enfatiza L racionalidad de 1a organizacion
s otra [ Los accionistas quieren que i compania gane plata. Si el empleado estd de
acuerdo, excelente. Si 1o, que se vaya... o se quede haciendo lo que hay que hacer. A
largo plazo se daa el vinculo?Y bueno, que se daie. Total, I subsistencia de la compadia
depende del corto, y I cabeza de los gerentes va a depender del corto. Entonces como
gerente podés probar con todas las recomendaciones de todos los manuales de Coaching
pero todo tienc un limite.

Salvador pide opinion a los demis. Eleonora sostiene que a pesar de su
confianza en el Coaching y en los contenidos del programa, tiene que re-
conocer que su compaiiero tiene <bastante razéns. El profe
que el argumento de Marcelo es vilido, aunque reitera su interés en que el
grupo aprenda a amanejar una conversacion dif
diendo al colaborador y al mismo tiempo cuidando el mensaje que hay que
decir porque este es el desafio del liderazgo: no quedarnos atrapados en el
falso dilemar. Toma entonces tres sillas, las ubica en hilera de izquierda 2
derecha y prosigue con su explicacion:

sor contesta

escuchando y conce-

Una alternativa del flso dilema s sentarme en 1 sill de l agresividad [dicho lo cual se
sienta en a primera de s sills]. F tema aci es que I otra persona puede sentirse critica
da,cuestionada. El extremo contracio [se sienta en a tercera de las ilas] es deci Las cosas
con tal vaguedad que el o1ro no entienda... endulzar el mensaje. Con semejante vaguedad
elotro no recibe mi influencia.La otra sill que supera el falso dilena es l silla de L comu.
nicacion. [Se sienta en 1 silla del medio de la tres]. O sea: e hablo con pausas, tranquilo,
pero firme y claro. H otro me ve claro, puede entenderme, pero no se siente presionado.
Abiya estamos en condiciones de comenzar a construir un acuerdo del tipo Y05 y yor

Lo interrumpe Mauro: «Perfecto. El otro te ve claro, pero igual se resis
Entonces ahi la Gnica que te queda es poner un limite: flaco, aci las cosas
¥ 8i 10 te gusta ahi esti la puertas. El grupo explota en ris
ones. Retoma entonces Mauro en un tono menos exaltado:

Perdén, pero si tengo que ser franco yo solamente aplico el 30% o menos de las cosas
que se ven en estos cursos. A veces pienso que tendria que agarrar fa carpeta y volver a
leer,pero I verdad... para qué? Las empresis son 1o que son y yo manana tengo que ir
atmbajar

Eleonora sefala que si bien es
libros:

ierto que la realidad no es igual a los

Tenés I ilusion de que alguna idea pueda ayudar a cambiar un poquito y algo se mueva
en tw cabecita. s cuestion de segui leyendo, aprendiendo. Por es0 yo espero que antes
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