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A Jacques



Vosotros que tenéis la mente sana 
observad la doctrina que se esconde 
bajo el velo de versos enigmáticos.

Dante, Infierno, canto IX, 61-63



Introducción

Hubo una época, en Occidente, en que alguien que 
tenía la suerte de tener un empleo se consideraba afor­
tunado. Al despertar, se preparaba para enfrentarse a 
una jomada rica en encuentros nuevos y retos estimu­
lantes. De camino al trabajo, mientras la radio repetía 
que había que «atreverse a la reforma permanente», vol­
vía a pensar en su reunión de la víspera. Había que ajus­
tar los equipos, actuar con urgencia, ser reactivo... Como 
la mayoría de sus colegas, tenía confianza en su jefe, un 
hombre excepcional que quería «derribar las murallas 
internas» y «vencer los inmovilismos». Al llegar a la ofi­
cina, apenas abierto el correo electrónico, el teléfono em­
pezaba a sonar. Mientras descolgaba, la secretaria entra­
ba para anunciarle que la reunión ya había empezado. 
«No basta con ser competente, además tiene que gustarte 
tu misión. La pasión a veces vale más que el saber.» El 
coach que hablaba había sido contratado para motivar 
de nuevo al personal. «Sois los actores de vuestro propio 
éxito y de vuestra felicidad. La empresa os da los medios 
para crecer y desarrollaros.» Pero, en la pausa para el 
café, su superior le advertía: «Vamos a tener que traba­
jar por cuatro. El director de recursos humanos acaba 
de cifrar nuestros objetivos al alza». Ya hacía varias ho­
ras que estaba en su oficina y sólo había realizado una 
tercera parte de las tareas que se había propuesto. Tenía
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un calendario fijado y debía atenerse a él. No obstante, 
se veía obligado a regresar a casa. El terapeuta conyugal 
había sido categórico: «Para que la vida de pareja mar­
che bien, hay que dedicarse a ello. Energía, entusiasmo 
y compromiso máximo». Por la noche, estaba cansado. 
Pero al apagar la luz, ya pensaba en el día siguiente. Se 
preparaba para enfrentarse a una nueva jomada rica en 
encuentros y retos estimulantes...

El final de la sociedad disciplinaria

Este mundo que parece sacado de una mala novela 
es el nuestro. Pero nos cuesta verlo o, mejor dicho, lo 
vemos pero nos resulta tan familiar que ya no consegui­
mos dirigirle una mirada crítica. Por otra parte, se trata 
de un rasgo propio del hombre moderno «quizás enga­
ñado por un sentimiento de superioridad».1 Hay que 
decir que algunos tienen interés en presentarnos este 
mundo como una conquista, una victoria sobre el pasa­
do. Y no se equivocan del todo en apariencia. En los 
años setenta, Occidente salió progresivamente de lo que 
Michel Foucault llamaba entonces el universo «discipli­
nario», establecido sobre las minas del viejo orden me­
dieval. Esta salida de un mundo ordenado ha desembo­
cado en un nuevo horizonte, mucho más abierto, que 
deja a cada uno frente a sí mismo. Además, con el paso 
de los años, importantes mutaciones tecnológicas han 
acelerado esta emancipación de los individuos y han ge­
nerado un nuevo tipo de capitalismo.2 Las modifica­
ciones culturales y psicológicas que han acompañado a 
estas modificaciones de la sociedad liberal han produci­
do un «hiperindividualismo», una sensación de insignifi­
cancia, un narcisismo cuyos efectos devastadores en Oc­
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cidente algunos no dejan de condenar.3 Pero sus discur­
sos, a menudo brillantes, son vanos. Por otra parte, no 
tienen ninguna influencia sobre el mundo. Y con razón.

Asistimos hoy a lo que se llama en la jerga epistemo­
lógica un «cambio de paradigma», que puede dar vérti­
go, pero que se muestra extremadamente seductor. Del 
modelo «paternalista», según el cual la autoridad reli­
giosa, moral o política podía interferir constantemente 
con la libertad de los individuos en nombre del bien o de 
la prevención del mal, hemos pasado a un modelo «in­
dividualista», según el cual nadie puede determinar su 
concepción del bien mejor que el propio individuo y, por 
lo tanto, lo que quiere o no quiere hacer. Es la realiza­
ción del sueño liberal de Isaiah Berlín, que evoca el de­
seo intrínseco de todo hombre de convertirse en el sujeto 
de su propia vida: «Por encima de todo, quiero concebir­
me como un ser que piensa, que desea, que actúa, que 
asume la responsabilidad de sus elecciones y es capaz de 
justificarlas basándose en su propia visión de las cosas».4 
Ahora, en este nuevo paradigma, la libertad se dibuja, se­
gún nosotros, con los trazos de un tríptico de valores pro­
metedores: autenticidad, voluntarismo y autonomía. El 
individuo contemporáneo, que ya no se deja encerrar en 
un papel que otros le han asignado, tiene la sensación 
de poder convertirse finalmente en lo que es; es el culto 
a la autenticidad. Conectado con su portátil y unido al 
mundo entero, creo que posee los medios materiales y 
tecnológicos5 de hacer realidad lo que quiere; es el culto 
al voluntarismo. Liberado de antiguas obligaciones mo­
rales, que le dictaban lo que tenía que hacer, el hombre 
occidental se cree capaz de determinar de forma precisa 
lo que desea; es el culto a la autonomía.
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¿Quién ser? El vértigo de Robinson

Cada individuo es ahora la imagen de un Robinson 
Crusoe que hubiera elegido su naufragio. Solo, en su isla, 
se cree suficientemente fuerte para desenvolverse de ma­
nera autónoma. Por otra parte, ¿acaso esta «mezcla de 
aventura, espíritu práctico y compunción moralizante» 
de que hablaba Italo Calvino6 a propósito de Robinson 
no sirve de base al discurso justificativo del capitalismo 
contemporáneo y asegura hoy su sorprendente popula­
ridad? Pero, como Robinson durante los primeros días 
de su naufragio, multitud de preguntas asaltan al hom­
bre contemporáneo, liberado de las antiguas sujeciones 
del paternalismo.7 ¿Cómo convertirse en lo que se es? 
¿Cómo hacer realidad lo que se quiere? ¿Cómo conse­
guir lo que se desea? Preguntas en apariencia prácticas 
pero que remiten a cuestiones mucho más amplias...

Se comprende que el individuo esté actualmente pi­
llado en una especie de crisis existencial frente a este 
campo infinito de posibilidades. Kierkegaard afirmaba 
que el «vértigo de la libertad» suscita la angustia. A par­
tir del momento en que los papeles ya no parecen deter­
minados de antemano, y en que el lugar de cada uno ya 
no se fija por el nacimiento -aunque veremos que hay 
que matizar esta bonita utopía porque, en la nueva aris­
tocracia financiera, se produce un fuerte retomo muy 
interesante de la herencia, que es en parte la respuesta 
paradójica de las «supraclases» mundializadas a este 
vértigo angustioso del vacío-, podemos dejamos mecer 
por la ilusión fascinante y angustiosa de que «todo es po­
sible». Pero entonces, ¿cómo responder a estas molestas 
preguntas?: ¿qué es tener éxito en la vida? y ¿cómo en­
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frentarse a ello? No es una casualidad que precisamente 
en 1970, en un periodo de ruptura entre el antiguo y el 
nuevo paradigma, Jacques Berque escribiera: «La pre­
gunta que se va a plantear a nuestras sociedades ya no es 
ese famoso ¿qué hacer?, sino un ¿quién ser? mucho más 
radical».8 ¿Quién ser, en efecto, en un mundo donde los 
modelos tradicionales se han superado y donde nadie 
puede pretender imponerse a los demás? ¿Quién ser 
cuando la incertidumbre conquista incluso a las mentes 
más lúcidas? ¿Quién sabrá proporcionamos caminos 
nuevos?

Los nuevos profetas

La ocasión hace al ladrón. Como en toda época, nue­
vos interrogantes engendran nuevos profetas.9 Desde ha­
ce unos años, están apareciendo individuos capaces de 
dar recetas para obtener lo que se desea, para «ser uno 
mismo», en una palabra, para «tener éxito», tanto en la 
empresa como en casa, tanto en la vida política como en 
la vida conyugal. Son consultados por las empresas, pre­
dican en las escuelas de comercio, enseñan a los políti­
cos y ofrecen sus propias soluciones a los individuos ais­
lados, estos expertos de todo tipo (consejeros en gestión 
empresarial y/o en comunicación, coachs, terapeutas de 
la conducta, especialistas en «bienestar», etcétera) pare­
cen tener las respuestas adecuadas.10 Su lenguaje senci­
llo tiene tanto más éxito cuanto que nuestros nuevos 
profetas no son moralistas, predicadores a la antigua, 
que predican en el desierto de las verdades reveladas; 
son hábiles dialécticos que explotan los recursos del len­
guaje de gestión y lo aplican a todos los ámbitos de la 
vida. Se presentan como artesanos de un «saber hacer»
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y más todavía de un «saber ser» que supuestamente hace 
milagros. Explotan la corriente de los tiempos. Hoy, la 
competencia profesional ya no basta para hacer carrera, 
nos dicen, ahora es necesario desarrollar las cualidades 
comportamentales (cuidar la imagen, saber venderse, 
imponerse...). Hay que tener las herramientas para «rea­
lizarse», para convertirse en lo que se quiere ser: cómo 
recuperar la confianza en uno mismo después del fraca­
so, cómo mantener la «autoestima», cómo ser un «gana­
dor», un «winner», un «successful». Nunca sabremos lo 
que pueden significar estos términos para los que los 
utilizan (a menudo en inglés, lo cual añade confusión). 
Porque su discurso sustituye un modelo formal de éxito 
por un modelo sustancial. Las soluciones ya no afectan 
tanto al contenido como a la forma; por ejemplo, se con­
centran en la manera de «controlar, gestionar y dominar» 
las relaciones y las reacciones de los demás. Evocan el 
«círculo virtuoso de la confianza» que da acceso al Santo 
Grial. Por otra parte, es la fuente milagrosa del vínculo 
social; si tengo confianza, la comunico a los demás y 
todo se encadena. Porque todo está relacionado. Se lle­
gará incluso a decir sin vergüenza a trabajadores des­
orientados: «Cada punto de aumento de vuestra sensa­
ción personal de bienestar aumenta vuestro rendimiento 
exterior de manera exponencial»11 (sic). En pocas pala­
bras, cuando se tiene confianza en uno mismo, todo va 
bien: éxito profesional, amor y felicidad conyugal. En 
suma, contrariamente a lo que nos enseñaba nuestra an­
tigua moral, basta con querer para poder... Es la fábula 
del morabito de la era de Internet y de la gestión empre­
sarial participativa.
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Líder y  success story

Estos nuevos profetas se consideran en contacto con 
la verdad. Pero, para que los reconozcan, necesitan hé­
roes y milagros que encamen sus discursos. Por otra 
parte, en la Torá, el falso profeta es el que intenta enga­
ñar a su mundo «ofreciendo como garantía un signo o 
un milagro» (Devarim, 13). En la Edad Media, la Iglesia 
comprendió bien que necesitaba nuevas figuras legenda­
rias para encamar un modelo de éxito. Para ello, consi­
guió «cristianizar» la vieja leyenda artúrica de origen 
celta. La busca del Santo Grial arrastraría ahora al héroe 
cristiano en una búsqueda espiritual dirigida por las 
nuevas Iglesias de Occidente. Hoy, vemos aparecer figu­
ras legendarias inéditas, héroes que representan al nue­
vo modelo de éxito, los líderes. Unos líderes cuyos rasgos 
se parecen a los de las figuras carismáticas identificadas 
antaño por Max Weber; unos líderes que poseen aptitu­
des excepcionales y un encanto extraordinario que les 
permite tener éxito.12 ¿No es sorprendente en un mundo 
que nos dicen que está «desencantado»?

Al romper con la racionalidad clásica, la sociedad pos- 
moderna quizás ha puesto paradójicamente un freno, 
probablemente superficial, a este «desencantamiento del 
mundo», caracterizado por una falta de sentido y de refe­
rencias.13 El éxito reciente de religiones de misterio (sec­
tas), el gusto por los relatos místicos o mágicos (Harry 
Potter) y el retomo a lo irracional indican una época de 
transición que permite la emergencia de nuevas figuras 
legendarias, como la del líder. Esta figura, producida por 
la gestión empresarial contemporánea, ya no tiene nada 
que ver con la del héroe antiguo o caballeresco. Los hé­
roes clásicos eran individuos capaces de remitir a la vez 
a la epopeya y a la ética; seres mortales que no tenían
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miedo de exponerse a la mirada y al juicio de los demás; 
hombres valerosos y dispuestos a comprometerse en cada 
momento, a pesar de su vulnerabilidad. Se exponían con 
todas las consecuencias y aceptaban con coraje que lo no­
ble y lo útil no pudieran ir de la mano. Como nos explica 
Hannah Arendt, sabían perfectamente que toda acción 
«bella y buena» podía serles perjudicial.14

Hoy, el líder se presenta como un individuo capaz de 
dar sentido, coherencia y seguridad en un mundo com­
plejo que los necesita mucho;15 un hombre susceptible 
de reunir a su alrededor a las personas más eficaces a 
fin de construir un espacio «energético»; un ser en con­
diciones de tener una «visión del universo» y de com­
partirla con los demás. En suma, el héroe que nuestra 
época cree necesitar. Es lo que la gestión empresarial 
contemporánea ofrece a un número creciente de «fie­
les». El líder tiene una «visión» del mundo y es capaz de 
suscitar las motivaciones personales de sus seguidores. 
Es el que se supone que siempre tiene éxito cuando se 
encuentra ante un reto; el que, como dice Carlos Ghosn, 
se forma «al carbón».16 El líder, tal como se nos presen­
ta en las success stories empresariales, adquiere progre­
sivamente cada vez más confianza en sí mismo, porque 
ha sido capaz de realizar algo difícil, a diferencia de 
otros que han fracasado o que no se han atrevido. El que 
ha tenido el valor de «arriesgarse» y salir indemne de la 
prueba es el héroe de una nueva epopeya, una epopeya 
contemporánea, que ya no es la búsqueda del Santo 
Grial o del Far West, sino la conquista de los nuevos 
mercados de la globalización. Basta con asistir a un sim­
posio económico o a un seminario de una multinacional 
para comprender que el empresario, a menudo puesto
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en escena en un decorado digno de Hollywood, aparece 
ahora como alguien dotado de una esencia superior...

En busca de la gloria inmediata

Pero este modelo plantea cuestiones que la gestión 
empresarial oculta escrupulosamente. El héroe clásico 
deseaba adquirir la gloria, pero también estaba dispues­
to a sacrificarse al servicio de su causa; Héctor, en el mo­
mento de abandonar a Andrómaca, expresa la imposibi­
lidad de no participar en la batalla, aunque sepa que va 
a morir: «Siempre supe ser valiente y pelear en primera 
fila entre los troyanos, manteniendo la inmensa gloria 
de mi padre y de mí mismo» (Ilíada, VI, 450-460). El hé­
roe clásico conoce su vulnerabilidad y su fragilidad. A pe­
sar de saber que va a morir en el combate, se marcha, no 
renuncia. El nuevo héroe -nos explican los manuales de 
gestión empresarial- siempre está dispuesto a arriesgar­
se. ¿Será también capaz de sacrificarse? No es evidente. 
Por otra parte, ¿quién se lo reprocharía? El problema es 
que no parece tener demasiados escrúpulos cuando se 
trata de sacrificar a los demás. Actualmente, la dimen­
sión del sacrificio sigue presente, pero hay que destacar 
que ya nunca se menciona en los discursos o las profe­
cías empresariales. Porque, cuando se trata de levantar 
una empresa, una sociedad o una nación, ¿quién habla, 
como Churchill, de «sangre y lágrimas»? Al contrario, 
siempre se trata de «suscitar pasiones», «poner las cosas 
en su lugar», «compartir valores», «crear dinámicas»... 
Estas palabras tranquilizadoras pululan por las prácti­
cas empresariales, incluso las más serias. Por ejemplo, 
en 1999, cuando Carlos Ghosn lanzó su «Nissan Revi­
val Plan», anunció la necesidad de «dar una nueva alma a

19



la empresa» e insuflarle «ardor, intensidad, luz».17 Pare­
cía el arcángel Gabriel. Sin embargo, aunque su plan de 
nuevo impulso invocaba incluso la transparencia, la 
realidad que no nombraba quedaba muy oscura. Había 
que economizar seriamente, las «capacidades de produc­
ción» debían reducirse, se disponía a despedir... Ahora 
bien, por un magnífico juego de manos, el discurso em­
presarial consiguió hacer creer que la carga de sacrificio 
pesaba sobre él y no sobre los grupos de trabajadores 
que iban a perder su empleo. En la prensa económica, y 
sobre todo financiera, los juicios eran elogiosos. Se ne­
cesitaba valor para cortar tan duramente los efectivos... 
A diferencia del valiente, cuando el nuevo héroe empre­
sarial habla de sacrificio, nunca es el suyo, siempre es el 
de los demás...

Porque el líder de nuestro tiempo ya no se contenta 
con una gloria postuma, sino que quiere una glori a in­
mediata y a menudo la obtiene engañando a su mun­
do. El nuevo héroe, que afortunadamente no es, hay que 
recordarlo, un modelo para todos los empresarios (aun­
que empieza a extenderse peligrosamente), debe ser ca­
paz de instrumentalizar los rendimientos de los demás. 
Nada más lógico. La sociedad técnica lo impone por su 
complejidad. Nadie puede ya pretender controlar todos 
los ámbitos del saber, ni siquiera por encima. El buen 
empresario ya no será, pues, el «héroe eficiente» del que 
nos hablaba a principios de los años noventa Alain 
Ehrenberg.18 Hoy, el nuevo héroe debe ser el que sabe 
apropiarse de la eficiencia de los demás. No importa que 
para ello tenga que recurrir a la mentira, al farol, a la 
manipulación. Tirará de la manta hacia él, se atribuirá 
los resultados de su colega, traficará con los resultados,
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jugará con las reglas contables, camuflará las pérdidas, 
etcétera. La crónica económica de estos últimos años 
muestra estas evoluciones. La larga lista de escándalos 
de Enron, WorldCom, Tyco o Parmalat, que ha marcado 
a las empresas modelo de comienzos del nuevo siglo, se 
explica, como veremos, por la llegada al poder de esta 
nueva especie de empresarios que aplican al pie de la le­
tra las lecciones de gestión empresarial que han recibi­
do. Christopher Lasch ya se había dado cuenta del naci­
miento de este tipo de dirigente, que se caracteriza por 
«el arte de vaciar los bolsillos a los demás» y por su ca­
pacidad «de no dejarse alterar por sutilezas morales».19 
Es Jeff Skilling, el héroe de Enron, que afirmó que la 
única cosa que interesa a la gente es el dinero y cuyo li­
bro de cabecera es La virtud del egoísmo (1964), de Ayn 
Rand. Antaño, el empresario se distinguía por «su acti­
tud de evaluar el carácter y la probidad del otro»; hoy, 
«escruta los rostros, no para conocer el valor del indivi­
duo, sino para adivinar si éste se dejará engatusar por 
sus zalamerías». Y éstas no faltan. Son cada vez más nu­
merosos los empresarios que muestran unas intenciones 
que pueden parecer loables. Hablan de «creatividad», de 
«apertura» y de «adaptabilidad» a sus trabajadores; los 
incitan a aportar ideas, a dar muestras de responsabili­
dad; les prometen desarrollo personal, reconocimiento 
social y felicidad. Nuestros héroes dicen que quieren 
«hacer crecer» a sus trabajadores y presentan la dedica­
ción al trabajo como la clave del éxito personal...

La consagración del trabajo

Vivimos la apoteosis de una revolución iniciada hace 
ya cerca de tres siglos con La fábula de las abejas (1714),
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del doctor Mandeville. Todo el mundo sabe que la «reli­
gión» del trabajo es la respuesta angustiada de los mo­
dernos a la desvalorización de las virtudes empresariales 
por parte de los moralistas franceses del siglo XVII. Los 
jansenistas procedieron, como dice Paul Bénichou, a la 
«demolición del héroe», tanto del héroe antiguo como del 
héroe cristiano o el héroe aristocrático-corneliano. Redu­
jeron la gloria al amor propio, señalando que, en el fon­
do, no había ninguna grandeza en el hombre, ni siquiera 
en sus acciones más nobles. El «yo es odioso», escribió 
Pascal.20 La Rochefoucauld lo encareció en sus Máximas: 
«Hay tres tipos de hombres: los orgullosos, los vanidosos 
y los demás. Nunca me he encontrado con los demás». 
Con esto, al rebajar al hombre a este sombrío cuadro, al 
combatir la moral de los devotos que intentaban en vano 
«crear el cielo en la tierra»,21 los puritanos (jansenistas o 
protestantes) colocaron a los hombres ante un callejón 
sin salida moral. ¿Qué quedaba por hacer en un mundo 
tan vil? Probablemente, los puritanos esperaban que la 
especie humana sacara provecho de su angustiosa cons­
tatación para consagrarse sólo a los estrechos caminos de 
la salvación. Evidentemente, era conocer muy mal a la 
humanidad. No se necesitó más de medio siglo para que 
una mente astuta como Mandeville, médico holandés re­
fugiado en Londres, encontrara la solución genial reali­
zando un giro espectacular; puesto que el hombre es 
malo, que sus virtudes generalmente no son más que vi­
cios disfrazados y que en el fondo sólo lo guían sus pa­
siones, entonces ¿por qué no dejar hacer a las pasiones? 
¿Acaso la borrachera y el libertinaje no hacen funcionar 
el comercio de los licores? ¿Acaso el incendio de Londres 
no ha proporcionado a la industria inglesa un aumento 
sin precedentes de las actividades? ¿Acaso el propio ase­
sino no sirve para que vivan el juez y el carcelero?22
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De este pesimismo puritano salió triunfante la nueva 
moral capitalista. «Los vicios privados hacen la riqueza 
pública», escribió con orgullo Mandeville, que inspira­
ría a la futura escuela inglesa de Adam Smith y de sus 
discípulos. Ahora, en este mundo cínico, sin virtudes ni 
héroes, el trabajo se ha convertido en el centro. Ya no es 
solamente una fatalidad, una tortura necesaria, como 
señalaba la vieja moral antigua. En latín, el verbo tripa- 
liare, del que salió la palabra «trabajo», significa «tortu­
rar». Las morales antiguas y aristocráticas valoraban el 
otium, el ocio, no el dolce far niente estilo Club Med, sino 
las obras (de arte o de reflexión) y la acción (política), 
para intentar sacar al hombre del reino de la contingen­
cia.23 Ahora es el trabajo el que se ve adornado con esta 
virtud. En lugar de la acumulación de placeres, cuyo 
modelo extremo es el libertino de la Ilustración, se pre­
fiere el placer de la acumulación del capitalista de la era 
industrial o del consumidor contemporáneo.

El hombre trabaja ante todo para sí mismo y para los 
suyos porque no confía en los demás.24 El rechazo de lo 
colectivo es la consecuencia lógica del pesimismo purita­
no. Explica el individualismo exacerbado de la sociedad 
capitalista. ¿Cómo amar al prójimo cuando se mira al 
hombre con tan poca confianza? Paul Valéry remarcaba 
irónicamente: «Si el yo es odioso, amar al prójimo como a 
uno mismo se convierte en una atroz ironía».25 Esta visión 
puritana se impuso poco a poco al resto del mundo. Y dio 
al trabajo una dimensión totalmente desproporcionada.

Del éxito profesional al éxito sin más

En la época del puritanismo triunfante, los guardia­
nes de la moral y de la religión hacían del trabajo el me­
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dio para obtener la salvación. Pero la esfera de lo íntimo, 
de lo religioso, primaba, por supuesto, tenía preferencia 
sobre la de la actividad. Después, con la revolución in­
dustrial, el trabajo se convirtió en un instrumento que 
permitía gozar de los productos de consumo. Pero toda­
vía no era más que un medio. Hoy se ha convertido en 
un fin. El trabajo -cosa todavía inaudita hasta hace una 
decena de años- se presenta como el objetivo de la rea­
lización de uno mismo, en lo más íntimo del ser. La va­
lorización del trabajo entra en el interior de la valoriza­
ción del individuo y de su búsqueda de la felicidad. La 
prueba de ello es que el líder actual es, en primer lugar, 
el que tiene éxito en su trabajo. El éxito en la vida es su 
consecuencia directa. Consideremos a Berlusconi, al que 
los italianos acaban de elegir por tercera vez para la pre­
sidencia del Consejo. Dado que ha desarrollado un im­
perio próspero, por los medios que sea, se ha convertido 
en el símbolo del éxito sin más, en el que puede hacer 
milagros y salvar a un país como si fuera una empresa.

El trabajo da un sentido a la vida; en y por el trabajo 
se adquiere dignidad y valor. Esta ideología se ha infil­
trado en los medios políticos, incluso en Francia, donde, 
hasta el presente, la vieja concepción republicana del ci­
vismo, heredada de la filosofía antigua, sabía distinguir 
entre el trabajo y la acción.26 Apenas dos meses después 
de la elección de Nicolas Sarkozy a la presidencia de la 
República, la nueva ministra de Economía, Christine La- 
garde, pronunció ante la Asamblea Nacional francesa un 
discurso sintomático de la era actual, en el que afirmó 
que «el trabajo es algo esencial para que el hombre lleve 
una vida equilibrada, indispensable para que- el indivi­
duo pueda realizarse».27 El trabajo ya no es un medio de 
subsistencia cuyo valor es instrumental; posee, como tal, 
un valor intrínseco. «No hay nada mejor que el trabajo
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para tejer los vínculos entre los hombres, más allá de las 
jerarquías sociales, más allá de las fronteras», continúa 
la ministra. Parece que estemos en un cuento de hadas, 
estilo Manpower, donde el trabajo transforma a la socie­
dad en un mundo pacífico en el que cada uno comparte 
su potencial con su prójimo; en el que todos tienen la po­
sibilidad de superarse y ser así reconocidos en su justo 
valor. La competencia desenfrenada a la que se entregan 
no solamente las empresas, sino también los individuos, 
y que conduce a algunos a cruzar la línea amarilla, ¿sería 
una pura visión del espíritu? Se diría que sí: «Lo que 
cuenta, en el trabajo, no es el combate, sino la emula­
ción. La posibilidad que se ofrece a cada uno de superar­
se. Por supuesto, algunos lo consiguen mejor que otros. 
Pero, y eso es lo esencial, nadie sale perdiendo»... Es la 
nueva visión del mundo, en la que el trabajo se conside­
ra como capaz de dar valor a la vida, más que cualquier 
otra cosa.

Entendámonos bien. Nadie negará, aparte de los nos­
tálgicos fatigados del Derecho a la pereza de Paul Lafargue, 
que el trabajo proporciona una forma de realización 
personal, sobre todo en el ámbito social. No solamente 
permite «transformar» el mundo, sino también «trans­
formarse» uno mismo.28 Modifica nuestra relación con 
los demás y determina nuestra manera de ver las co­
sas. Lo sabemos bien, al menos desde Freud: trabajar y 
amar son los objetivos de civilización más importantes a 
los que el psicoanálisis aporta su concurso.29 Por eso su 
ausencia (desempleo, empleos precarios) puede vivirse 
como un fracaso. Pero una cosa es decir que, por el tra­
bajo y su reconocimiento social, se contribuye al mante­
nimiento, e incluso al aumento, de la identidad personal, 
y otra muy diferente transformar el trabajo en un objetivo 
investido de «cualidades mágicas», como si se tratara de
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lo único que puede dar «sentido a la vida». El individuo 
se convierte entonces en esclavo de su actividad y ya no 
puede acceder a ningún otro espacio de libertad; ¿es ca­
sualidad que se empiece hoy a hablar de una nueva forma 
de enfermedad, la adicción al trabajo?30 Ya no se trabaja 
para vivir, se vive para trabajar. Es el triunfo de una vi­
sión particular del hombre, una «visión de contable», por 
no decir, como Bourdieu, una «visión de tendero». Sin 
embargo, esta visión es la que la nueva creencia presen­
ta como la forma suprema de realización humana. Esta 
ideología nueva, que se basa en la retórica empresarial, 
invierte el orden de los valores y eleva a la empresa, pro­
veedora de trabajo, al rango de «institución total» capaz 
de dar sentido a nuestra sociedad. Da testimonio de ello 
ese lugar común extendido por las escuelas de comercio 
de los años noventa: «Hubo el tiempo de las Iglesias y 
después el de las naciones. Ahora entramos en el de las 
empresas»...

La fábrica de las recetas de vida

En los estantes de las librerías, una amplia literatura 
empresarial, muy próspera en la actualidad, es el reflejo 
tangible de estas mutaciones. De forma más o menos 
consciente, es el soporte de una nueva ideología, el bre­
viario de una nueva sociedad. Su genialidad consiste en 
producir un choque frontal entre el ámbito del trabajo y 
el ámbito de lo íntimo. Un verdadero empresario es tam­
bién el «empresario» de su vida. Y esta posibilidad se 
ofrece a todos. Mediante un juego de manos, la literatu­
ra empresarial consigue hacemos creer que todos somos 
«empresarios» de nuestra vida. Todos somos capaces de 
«realizamos», si así lo queremos y si lo «valemos». Bas­
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ta con aplicarse las buenas recetas aportadas por esas 
guías de cocina de vida.

El ideal parece claro, fácil y seductor. Puede parecer 
una formidable victoria de la humanidad; por fin, todos 
pueden afirmar su subjetividad, su yo más profundo, de 
manera específica, independientemente de los demás. 
De ahí la prisa de algunos por esas instrucciones de uso, 
esos anuarios del éxito: ¿cómo imponerse en el trabajo?, 
¿cómo hacer amigos en diez lecciones?, ¿cómo mante­
ner la moral frente a un jefe injusto?, ¿cómo conseguir 
conservar al marido voluble? Hoy, los nuevos gurús tie­
nen recetas extensivas. Las hay para todos los gustos, 
desde la gestión de la empresa hasta la gestión de la 
vida, pasando por la gestión política. Porque este cam­
bio de paradigma tiene lugar no solamente en el seno del 
mundo profesional, sino también en la vida ciudadana y 
en el propio centro de nuestra existencia personal.

La gestión empresarial lo invade todo, incluso las es­
feras más íntimas. ¿Acaso la sociedad no ha integrado 
progresivamente su vocabulario desde hace unos quince 
años? Para «tener éxito», todo el mundo -se supone- ha 
comprendido la necesidad de «gestionar» a la vez su dis­
curso, su imagen y su poder. La gestión se ha convertido 
poco a poco en una práctica de lo social capaz de 
forjar, a toda velocidad, una concepción y una ideología 
de la sociedad. No es casualidad que el verbo «gestionar» 
se conjugue hoy en todos los tiempos y se adapte a todo; 
nos enseñan cómo «gestionar» nuestras relaciones con­
yugales, nuestros conflictos personales, nuestra forma 
física, nuestro estrés... Con la ayuda de recetas prefabri­
cadas, los empresarios o sus sucedáneos, como los coachs, 
son los únicos supuestamente capaces de dar ejemplo de
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éxito; ¡para convertirse en un héroe, basta con desarro­
llar las motivaciones y reforzar la eficacia! Todos esta­
mos invitados a convertirnos en «sujetos de nuestra his­
toria» y a entrar en el círculo virtuoso de la «autoestima». 
No doblegarse al «desarrollo personal» acaba incluso por 
ser visto hoy como la prueba de una inadaptación al 
mundo y a la felicidad.31 ¿Profecía o trampa?

Las trampas del lenguaje

No hay nada como una lectura filosófica de esta li­
teratura empresarial para despejar las dudas. Si se to­
ma por lo que es, el discurso de nuestros nuevos profe­
tas no solamente dice mucho sobre la visión del hombre 
que transmite, de forma más o menos consciente, sino que 
permite también mostrar fácilmente que está lejos, como 
pretende, de poder aportar felicidad y libertad a la hu­
manidad. Algunos sociólogos o juristas hace años que 
han comprendido el interés que puede presentar el estu­
dio de las técnicas empresariales para comprender me­
jor la evolución de nuestras sociedades. Basta con pen­
sar, entre otros, en los trabajos de Jean-Pierre Le Goff, 
que, en La barbarie douce (1999), critica la «moderniza­
ción ciega» de las empresas y de la escuela, con este «fre­
nesí de cambio» que produce un mundo caótico,32 en el 
que la solidaridad se deshace, generando mucho sufri­
miento, como ha puesto de manifiesto Christophe De- 
jours.33 Hay que citar también al jurista Pierre Legendre 
y su crítica del imperio de la gestión empresarial34 o tam­
bién el análisis del nuevo espíritu del capitalismo de Luc 
Boltanski y Eve Chiapello, que, al comparar la gestión 
empresarial de los años sesenta con la de los años no­
venta, trazan la emergencia de una nueva ideología que
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legitima el capitalismo.35 Pero, si bien los sociólogos o 
los juristas han captado la importancia de estas prácti­
cas empresariales, la mayoría de filósofos no han tenido 
a bien interesarse por un discurso que consideran de­
masiado pobre y demasiado especializado. Es un error. 
Porque la pobreza teórica de la literatura empresarial 
-en  el aspecto conceptual- sólo puede compararse con 
su impacto práctico. La gente se siente seducida por las 
recetas de todo tipo que propone esta literatura. Tanto 
más cuanto que son cada vez más numerosas y no sólo 
conciernen al «saber hacer» y al «saber ser» en el trabajo, 
como ocurría todavía en el corpus analizado por L. Bol- 
tanski y E. Chiapello, sino a un «saber ser» más general, 
el «saber ser» existencial del que da testimonio el éxito 
reciente de los coachs de todo tipo. ¿Cuáles pueden ser, 
pues, las consecuencias para sus múltiples adeptos?

Los autores de estas recetas han pasado a una etapa 
superior, son los nuevos sofistas de nuestra era postin­
dustrial, pero sus procedimientos siguen siendo los mis­
mos que en la época del Protágoras de Platón. Igual que 
Dión de Prusa, Frontón o Trasímaco (¡neoliberal antici­
pado, puesto que ya pretendía que, por naturaleza, el dé­
bil no tiene ningún derecho sobre el fuerte!), explotan 
las ambigüedades del lenguaje para producir razona­
mientos en apariencia lógicos, pero que en realidad son 
trampas tendidas a los que los escuchan y armas para 
los que los explotan. Es necesaria la lógica filosófica 
para refutar los «entimemas», esos razonamientos apa­
rentes que no lo son, de lo que conviene llamar la nueva 
«sofística empresarial».
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El discurso de la mayoría de gurús de la gestión em­
presarial es manipulador, porque es a la vez seductor y 
falso. Es falso en varios sentidos. En primer lugar, se 
construye sistemáticamente sobre exhortaciones incon­
ciliables (fenómeno del double bind), lo cual significa 
que pide a los individuos una cosa y su contrario: rendi­
miento y desarrollo personal; compromiso y flexibilidad; 
empleabilidad y confianza; autonomía y conformidad. 
Este lenguaje se parece a la palabrería de la que hablaba 
Aristóteles en las Refutaciones sofísticas.36 Es un discur­
so prolijo, que pretende ahogar al lector o al oyente en 
una oleada de palabras que no permiten fácilmente a 
este último identificar los mensajes contradictorios que 
se le dirigen. Pongamos un ejemplo. En el caso del dis­
curso sobre la autonomía en el trabajo, la empresa pro­
pone, o incluso exige a sus trabajadores, cada vez más 
autonomía, pero al mismo tiempo les fija unos objetivos 
y unos calendarios que no son discutibles; los trabajado­
res se consideran «autónomos» en la medida en que or­
ganizan su trabajo como quieren para conseguir los re­
sultados esperados. Pero la autonomía de la que se habla 
no es más que un pretexto falso. Los únicos márgenes de 
libertad que la empresa deja a los trabajadores tienen re­
lación con los medios que emplean, lo cual no les per­
mite, evidentemente, ejercer una autonomía real.37 Por­
que no se es autónomo cuando no se tiene la posibilidad 
de determinar por sí mismo la propia conducta. ¿Por 
qué hablar entonces de autonomía? Esta bonita afirma­
ción al final sólo sirve para una cosa, para hacer que los 
trabajadores sean íntegramente responsables de sus po­
sibles fracasos. De la incoherencia de estas exhortacio­
nes contradictorias nace el malestar contemporáneo.

La sofística empresarial

30



En segundo lugar, este discurso es falso porque pre­
tende que «todo es posible», cuando, en realidad, no to­
do se puede hacer al mismo tiempo. Pretender lo con­
trario sólo es posible utilizando un argumento sofista 
que se relaciona con lo que Aristóteles llamó «la homo- 
nimia» (Organon, VI, 4). En efecto, es corriente, en la 
vida, que los actos nos coloquen en posiciones interme­
dias. Cuando nos levantamos de un banco, por ejemplo, 
pasamos por diferentes etapas: primero estamos senta­
dos y al final nos encontramos definitivamente de pie. 
Se puede explotar este estado intermedio para decir: «el 
mismo hombre está a la vez sentado y de pie». Pero esta 
frase sólo tiene sentido si se sabe distinguir el pasado del 
presente, y un sofista eliminará la dimensión temporal 
para hacer creer que el mismo hombre está a la vez sen­
tado y de pie. La «sofística empresarial» se entrega a este 
tipo de manipulación. Pretende ocultar el hecho de que 
los seres humanos están sometidos a las limitaciones y 
las coacciones de la vida; todos están inscritos en un 
contexto particular, caracterizado por unos imperativos 
económicos, sociales o psicológicos que no les permiten 
hacer al mismo tiempo todo lo que desean. Si creemos
lo contrario, la realidad se encarga de desmentimos. 
Como una advertencia a todos nuestros modernos coachs, 
Balzac ya lo recordó magníficamente en La piel de zapa.38 
El joven Raphael, en la miseria, piensa que puede hacer 
realidad todos sus deseos si entra en posesión de una 
piel mágica, antepasada de nuestras recetas actuales: «Si 
me posees, lo poseerás todo, pero tu vida me pertenece­
rá», dice la piel. Cada deseo otorgado hace disminuir el 
tamaño de esta última, símbolo de la vida. Así, el joven 
se vuelve inmensamente rico y conoce el éxito y la glo­
ria, pero envejece prematuramente a causa del inexora­
ble encogimiento de la piel. Y, al final de esta breve exis­
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tencia, amarga y desesperada, se da cuenta de que el po­
der extraordinario de la piel ha sido su perdición. ¿La 
gestión empresarial contemporánea piensa que puede 
hacerlo mejor que la piel de zapa? Intenta convencernos 
de ello. ¿Por qué medios?

Seducción e intimidación son los dos ingredientes 
del festín empresarial. Empecemos por la seducción. 
Como todos sabemos, no se atrapan las moscas con vina­
gre. Para que lo escuchen, el empresario necesita prome­
ter mucho. ¿A quién no le apetece oír que todo es posi­
ble? ¿Que sus actos no tienen consecuencias irreversibles? 
¿Que el campo infinito de posibilidades un día puede ha­
cerse realidad? Todos lo queremos todo y enseguida. En 
el fondo, el discurso empresarial no hace más que explo­
tar nuestra inclinación más natural de tomar nuestros 
deseos por realidades, lo que los ingleses llaman el wish­
ful. thinking. Pero, evidentemente, eso es desdeñar los 
apremios de la vida.

Para los que no se dejan seducir por la nueva sofística, 
algunos grandes sacerdotes de la gestión empresarial no 
vacilan en proceder como antaño las Iglesias, mediante la 
intimidación moral. Si el éxito está al alcance de todo el 
mundo, y si basta con querer para poder, es evidente -nos 
explican- que los que no tienen éxito no han comprendi­
do los mensajes, o no han aplicado las recetas correctas, 
o, finalmente, no han hecho suficientes esfuerzos. En 
suma, es culpa suya, o bien porque son incapaces, o bien 
porque se apartan de las normas. Se excluyen a sí mismos 
del movimiento, esencia de la sociedad actual. Así se 
cierra el círculo; ¡la sociedad posdisciplinaria, nacida del 
rechazo de las reglas preestablecidas de la moral tradicio­
nal, recupera antiguas prácticas e impone su nueva disci­
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plina! El miedo a formar parte de la gente «ordinaria» -y  
por lo tanto de los «mediocres», como se califica a los re- 
calcitrantes-,39 ¿impulsa a gran número de personas, tan­
to en las empresas como en la sociedad civil, a adherirse 
a estas palabras visionarias? ¿No es la sensación de ser 
manipulado lo que empuja más o menos inconsciente­
mente a algunos a refugiarse en interpretaciones groseras 
(teorías del complot) que pretenden explicar los cambios 
del mundo como fruto de una manipulación interplane­
taria, como una manera de dar sentido al malestar que 
sienten en su vida y que no carece de base?

Los profetas de la gestión empresarial anuncian fu­
turos radiantes.40 Ya no son los futuros que cantan anti­
guos marxistas, las grandes esperanzas colectivas de las 
épocas revolucionarias. Son futuros que se mueven, en 
los que cada uno debe poder desarrollarse en ese flujo 
perpetuo en que otros -los que «sólo tienen que echarse 
la culpa a sí mism os»- se hundirán.

La jaula dorada

Así es como se dibujan los contornos de una sociedad 
manipuladora, que establecen una «jaula dorada» que 
valoriza a los que consiguen dar a los demás la sensa­
ción de que son libres de elegir sus opciones y sus actos, 
a la vez que cumplen las tareas que se les imponen; una 
«jaula dorada» en la que cada uno es invitado a dar su 
«libre consentimiento» para lo que se espera de él; una 
jaula dorada en la que los que no tienen éxito se consi­
deran responsables de sus fracasos y son culpabilizados.

El hombre posmoderno, que se cree surgido de la so­
ciedad disciplinaria, piensa, por esta razón, que final­
mente ha escapado a la famosa «jaula de acero» descri­



ta por Max Weber en La ética protestante y el espíritu del 
capitalismo.4I Y no se equivoca del todo. Se ha acabado,
o casi, el jefecillo minucioso, el contramaestre pater­
nalista, el moralista de los viejos tiempos. Sin embargo, 
aunque las reglas sean menos visibles y las obligaciones 
más disimuladas, aunque, en las empresas, las «líneas 
jerárquicas» se hayan reducido, el control no es menos 
implacable. Las transformaciones de la gestión empre­
sarial contemporánea no han hecho más que modificar 
las apariencias de esta jaula de acero; la han repintado 
para que parezca una «jaula dorada». Pero el individuo 
contemporáneo se debate siempre en las cadenas de una 
nueva sumisión que llega a todos los sectores de la vida.

¿Es pura coincidencia que Hilde Bruch compare la 
anorexia a una jaula dorada?42 ¿Cómo no pensar aquí en 
ese síntoma tan característico de nuestro malestar con­
temporáneo? ¿Acaso la anoréxica no es el reflejo de la 
ilusión de que podemos controlarlo todo, de que todo 
depende de nosotros y de nuestra voluntad y de que los 
apremios exteriores pueden negarse, incluido el hecho 
de tener un cuerpo que perece cuando se deja de ali­
mentarlo?

Ha llegado el momento, creemos nosotros, de des­
montar esta superchería intelectual que se apodera del 
discurso de la emancipación para combatirla mejor; de 
analizar su dimensión eficiente e insistir en el uso «po­
lítico» que se hace de ella para justificar esta o aquella 
práctica. Es una necesidad, aunque los que quieren 
apuntar las contradicciones de la gestión empresarial 
contemporánea corren el gran riesgo de tener que desem­
peñar el papel del malo, de aparecer como la mala con­
ciencia de una época que se considera afortunada. Los
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sofistas contemporáneos encontrarán fácilmente la ma­
nera de hacer callar a las Casandras. Las calificarán de 
«mentes negativas», las juzgarán entre los quisquillosos 
que no tienen una «actitud positiva».43 A nadie le gustan 
los pájaros de mal agüero. Simplemente olvidamos que, 
si Casandra hubiera sido escuchada, los troyanos nunca 
habrían conseguido introducir el famoso caballo que 
condujo a la ciudad a la perdición.
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Nacimiento de una ideología
1

El capitalismo, privilegio de pocos, es 
impensable sin la complicidad de la so­
ciedad [...]. Es necesario que, en cierta 
manera, la sociedad entera acepte más
o menos conscientemente sus valores.

Fernand Braudel, La dinámica 
del capitalismo

A pesar de los principios de la Revolución francesa 
y la afirmación del Estado liberal, la libertad estuvo 
mucho tiempo sometida, en el mundo profesional, a la 
disciplina colectiva. Aunque se calificaba de moderna, 
la sociedad estaba extremadamente jerarquizada; cada 
uno ocupaba un lugar bien determinado en ella, que te­
nía o bien por nacimiento o riqueza, o bien por títulos o 
relaciones. El individuo conocía el papel que debía desem­
peñar; este papel estaba codificado según unas reglas 
extremadamente rígidas que no se podían poner en du­
da. En este contexto, «tener éxito en la vida» tenía un 
sentido preciso, significaba respetar los imperativos que 
venían de arriba. El éxito era sinónimo de conformismo. 
Sólo los que prescribían estas reglas habían cambiado 
con respecto a los viejos tiempos. De los notables, se ha­
bía pasado a los forjadores de opiniones: «La masa ya no 
recibe sus opiniones de los dignatarios de la Iglesia o del 
Estado, de presuntos dirigentes o de los libros», escribía 
John Stuart Mill en 1859. «Sus opiniones tienen su ori-
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gen en hombres muy parecidos a la masa, que se di­
rigen a ella o hablan en su nombre con la inspiración del 
momento, por medio de los periódicos.»1 Hasta 1968, en 
todos los ámbitos de la existencia -tanto en la vida pro­
fesional como en la vida social-, esta exhortación al con­
formismo dominaba la sociedad. Era tan cierto que los 
márgenes de maniobra dejados a los individuos eran 
extremadamente estrechos. Todos aquellos que no con­
seguían, o que no querían, doblegarse a las reglas esta­
blecidas pronto eran considerados como «marginales», e 
incluso como «anormales».2

Toda esta vieja sociedad disciplinaria estalla en pe­
dazos a partir de mayo de 1968, no directamente a cau­
sa de esta minirrevolución de terciopelo que sobre todo 
se produjo en Francia, Italia y Estados Unidos, y a la que 
no hay que conceder una importancia desmesurada, sino 
porque este acontecimiento es el símbolo de una ruptu­
ra más profunda que sale a la luz. Es la época en que, un 
poco por todas partes en el mundo desarrollado, el anti­
guo orden vertical, tranquilizador pero sofocante, vacila 
y después desaparece. El «giro» de 1968 se caracteriza 
por una liberación eufórica del individuo, por la afirma­
ción de una sociedad «posdisciplinaria», cuya consigna 
será durante un breve instante: «prohibido prohibir». Pero 
más allá de los eslóganes, la estructura paternalista de la 
sociedad cede el lugar a un modelo autonomista. Esto se 
traduce progresivamente en un cambio importante en la 
organización del trabajo.

Derribar la pirámide

Hasta los años setenta, había dos mundos bien defi­
nidos, el de los empresarios y el de los trabajadores, cu­
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yos sueños, costumbres y referencias no tenían nada en 
común. Los patronos dirigían sus empresas como un 
jefe de Estado Mayor. En contrapartida, ofrecían carre­
ras estables y seguras; sólo excepcionalmente recurrían 
al despido. Los trabajadores, por su parte, debían con­
tentarse con ejecutar al dedillo las prescripciones de los 
ingenieros y de los ejecutivos, que eran correas de trans­
misión fíeles y dóciles... Después de una fase de tran­
sición y de interrogaciones en los años setenta, esta lógi­
ca piramidal fue definitivamente batida en brecha a lo 
largo de los años ochenta. Las empresas, sobre todo las 
multinacionales, empezaron a desarrollarse y a transfor­
marse según los consejos de los nuevos manuales de 
«gestión empresarial participativa».3 En 1986, el direc­
tor general de la compañía de aviación SAS, Jan Carl- 
zon, no vacila en titular su libro de consejos Riv pyrami- 
dema (derribar la pirámide, traducido al español con el 
título de El momento de la verdad).4 Evidentemente, no 
se trata de invertir los papeles entre jefes y subordinados, 
sino de pensar las relaciones de trabajo de una manera 
nueva, a fin de mejorar la eficacia y la productividad. 
Según Jan Carlzon, ahora los jefes deben comportarse 
como «animadores» y deben poder contar con la coope­
ración y el compromiso de todo el mundo. La dirección 
general debe limitarse a definir una estrategia, dejando 
libres a los ejecutivos para identificar las necesidades de 
la empresa y los medios para desarrollar esta estrategia. 
Por eso, no se da ninguna directiva sobre las acciones 
individuales que hay que llevar a cabo; el objetivo es in­
tentar estimular la creatividad y el espíritu de colabora­
ción del conjunto del personal.5

En 1987, el director general de la multinacional BSN 
(más adelante rebautizada como Danone), Antoine Ri- 
boud, explica en un informe encargado por Jacques Chi-
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rac, entonces primer ministro, que, para tener éxito eco­
nómicamente, una empresa debe apoyarse en el poten­
cial de los hombres que trabajan en ella: «La capacidad 
de obediencia, de fuerza, de repetición y todo lo que va 
en el sentido de una rutina bien controlada están en de­
suso. Por lo tanto, ya no se puede practicar el mismo 
estilo de dirección y de animación, ni tener la misma di­
visión del trabajo o la misma definición de las cualifica- 
ciones».6 En los años ochenta, muchos se apasionan por 
las teorías de Elton Mayo7 y de Douglas McGregor,8 y 
consideran la gestión empresarial participativa como la 
respuesta más eficaz a las dificultades y las críticas en­
contradas por el modelo tayloriano o fordista de las vie­
jas fábricas de trabajo en cadena. Al pedir la autonomía 
y la responsabilidad de los trabajadores, este nuevo tipo 
de gestión empresarial pretende querer colocar al hom­
bre en el corazón del trabajo. En efecto, para sus pro­
motores, el único medio de motivar al personal es aso­
ciarlo a la definición y a la ejecución de los objetivos de 
la empresa.

Desde entonces, los valores que sobrentiende esta 
gestión empresarial son la «formalización de la integra­
ción del hombre al trabajo», la transformación de la em­
presa en un «lugar de diálogo y de confrontación» en­
tre los actores y la «liberalización» de los subsistemas de 
la empresa. El principio jerárquico parece dar paso a 
un conjunto de criterios operativos: la productividad, la 
rentabilidad de los capitales y la reciprocidad con res­
pecto al volumen de negocio. La empresa debe poder 
identificar los cambios y adaptarse a las fluctuaciones 
del mercado; se encarga de valorizar la intuición, la mo­
tivación del personal y la autonomía de los trabajadores; 
se la invita a poner en el centro de su sistema la comu­
nicación y la transparencia. ¡Incluso se la designa como
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un lugar de desarrollo y avance para el conjunto de los 
empleados!

¿Cómo no ver que esta nueva gestión empresarial re­
presenta un progreso notable con respecto a las anti­
guas prácticas de las fábricas taylorianas o fordianas? 
Los trabajadores no eran más que simples máquinas. En 
cambio, en las multinacionales contemporáneas, ¿acaso 
no se llega incluso a afirmar en ciertas «cartas éticas» 
toda la importancia que hay que conceder a la evolución 
personal y al éxito de cada trabajador? Pero ¿se puede 
hablar de un verdadero progreso? No se trata aquí de re­
correr las diferentes etapas del cambio de la organiza­
ción del trabajo desde la aparición de las manufacturas 
modernas,9 sino de mostrar la manera en que, en la ac­
tualidad, a pesar de tantas atenciones, los individuos tie­
nen cada vez más dificultades para vivir una relación ar­
moniosa con su trabajo. Muchos han caído en la trampa 
de un discurso que, a la vez que valoriza su «autono­
mía», los encierra en el interior de un mundo en el que 
su margen de maniobra es extremadamente restringido, 
a la manera de una «cadena invisible».10

Acabar con el taylorismo

Durante la industrialización masiva y el trabajo en ca­
dena, a finales del siglo XIX, nadie se preocupaba de con­
vencer a los trabajadores de la importancia de su tarea. 
A los dirigentes los guiaba un solo criterio: optimizar 
el rendimiento de sus fábricas. Los métodos de organi­
zación del trabajo puestos en marcha por el ingeniero 
estadounidense Frederick Winslow Taylor (1856-1915) 
tenían como primer objetivo aumentar la productividad. 
Con este fin, para el taylorismo, era necesaria una doble
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división del trabajo: para empezar, una separación entre 
la concepción y la ejecución y, en un segundo tiempo, 
una parcelación de las actividades. Esto debía permitir 
aumentar la habilidad de cada obrero y ahorrar el tiem­
po que se perdía al pasar de una actividad a otra.11

Las ventajas de la división del trabajo habían sido 
enunciadas por el economista inglés Adam Smith (1723- 
1790) cuando puso el ejemplo, en 1776, de la manufac­
tura de los alfileres y mostró, inspirado por el artículo 
«Alfiler» de la Enciclopedia de Diderot (1755), que el tra­
bajo de fabricación de alfileres podía mejorar si se di­
vidía en dieciocho operaciones diferentes: sacar el hilo 
de la bobina y extenderlo, golpear la cabeza del alfiler y 
blanquecerlo, colocarlo en los papeles, empujar los alfi­
leres... Esta parcelación embrutecedora escandalizó a 
muchos liberales de la época.12 Pero, evidentemente, para 
A. Smith este sistema tenía el mérito de la eficacia y su 
aplicación era mucho más amplia: «En cualquier arte y 
manufactura, los efectos de la división del trabajo son 
los mismos que los que acabamos de observar en la fá­
brica de alfileres, aunque, en un gran número, el traba­
jo no pueda subdividirse ni reducirse tanto a operacio­
nes de una gran simplicidad. Sin embargo, en cada arte, 
la división del trabajo al máximo da lugar a un aumento 
proporcional de la fuerza productiva de trabajo».13 No 
obstante, hasta principios del siglo xx, la especialización 
de un obrero en una tarea particular no se convierte en 
el centro mismo de toda organización rentable del tra­
bajo. Para Taylor, la dirección debía encargarse solamen­
te de los elementos del conocimiento, mientras que los 
obreros tenían que contentarse con aplicar las consignas 
y especializarse en el cumplimiento de una tarea ele­
mental, independientemente de las consecuencias que 
esto pudiera tener sobre sus condiciones de vida.14 Para
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justificar su forma de actuar, Taylor se basaba en lo que 
llamaba la «indolencia» de los obreros, su tendencia a 
adoptar un «ritmo de trabajo lento y cómodo» y, por con­
siguiente, su incapacidad de optimizar sus potencialida­
des físicas. Esto condujo a algunos críticos a ver a Taylor 
como un individuo obsesivo que, desde la infancia, «se 
pasaba el tiempo contando sus pasos y analizando sus 
propios movimientos. Hacia el final de su vida, converti­
do en un jugador emérito de golf, analizaba la manera de 
hacer crecer la hierba en el green, cuadrado por cuadra­
do; los que lo encontraron muerto en la cama, dijeron 
que tenía la mirada fija en el reloj».15 Pero, más allá de las 
interpretaciones psicológicas del personaje, lo cierto es 
que, en nombre de la ciencia y de la eficacia, Taylor re­
producía en la era industrial el sistema de la esclavitud 
económica ya teorizado por Aristóteles.16

Las técnicas fordistas, establecidas y aplicadas en Es­
tados Unidos como solución a la crisis económica de 1929, 
llegan a Europa después de la segunda guerra mundial a 
través del plan Marshall.17 El fordismo se despliega y se 
desarrolla en un contexto de explosión del consumo y de 
auge demográfico, según un concepto empresarial ca­
racterizado por la primacía concedida a la técnica y a la 
producción, así como por la obsesión por la lucha con­
tra toda forma de despilfarro: despilfarro del tiempo de 
trabajo, de la materia prima, de las piezas y de las reser­
vas. La racionalidad del sistema pretende maximizar la 
creación de valor para la empresa. Evidentemente, el
• valor» de los trabajadores no entra nunca en los cálcu­
los .  Por otra parte, no carece de interés recordar que la 
Idea de la cadena de producción se le había ocurrido a 
Ford, en la adolescencia, durante una visita a los mata­
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deros de Chicago. Como escribe él mismo en su auto­
biografía: «Creo que fue la primera cadena que se insta­
ló. La idea se me ocurrió al ver en el techo los raíles que 
los carniceros utilizan en Chicago para cortar la car­
ne».18 La imagen de los animales colgados cabeza abajo 
de una cadena en movimiento y que pasan de un des- 
cuartizador a otro inspira a Ford, que traslada el pro­
cedimiento a las industrias de automóviles y, poniendo 
carcasas de coches en el lugar de las vacas, perfeccio­
na el método de la cadena de ensamblaje. En sus fábri­
cas, cada obrero ejecuta una tarea particular, participa en 
la producción masiva de los coches y se convierte en un 
elemento de un engranaje bien engrasado. El progreso 
técnico y el desarrollo de las fuerzas productivas no con­
ducen a la emancipación de los obreros; al contrario, ge­
neran una explotación todavía más sistemática de los 
hombres.

Se creía que se había alcanzado el último grado de la 
eficacia, pero esto no tardaría en caer en el absurdo, 
como muestra la cadena de Tiempos modernos (1936) de 
Charlie Chaplin. No obstante, el hombre no había llega­
do al final de sus penalidades. En la época del tayloris­
mo y del fordismo, a nadie se le habría ocurrido intentar 
conseguir la adhesión de los asalariados. Estos últimos 
no eran más que «piezas» en el interior de un proceso 
productivo. ¿Quién puede olvidar la esfera del reloj al 
principio de Tiempos modernos, el rebaño de ovejas que 
resoplan, la marea humana que se precipita hacia la fá­
brica? El trabajo en la cadena se presentaba como una 
forma institucionalizada (aunque no jurídica) de escla­
vitud. «He recibido para siempre la marca de la esclavi­
tud, como la marca al rojo vivo que los romanos graba­
ban en la frente de sus esclavos más despreciados»,19 
escribía Simone Weil al contar su experiencia en la fá­
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brica.20 Por otra parte, ninguna de estas masas, embru­
tecidas por un trabajo alienante, habría podido creer 
que su propia realización residía en su trabajo... Es cier­
to que tenían la conciencia del trabajo bien hecho. Pero, 
al entrar en la Satanic Mill (la fábrica de Satán), ningún 
obrero inglés podía hacerse ilusiones; no iba allí para 
«realizarse».

Sin embargo, en el propio seno de este universo, la 
«evasión» era posible, al menos en principio. Después de 
semanas de entrenamiento intensivo, los actos repetiti­
vos podían ejecutarse automáticamente y el trabajador 
era capaz de pensar en otra cosa. De ahí el hecho de que, 
a pesar del sufrimiento que soportaba, Simone Weil 
admitiera que había ganado, a través de su trabajo en 
la fábrica, algo importante: «La capacidad de bastarme 
moralmente a mí misma, de vivir en este estado de hu­
millación latente perpetua sin sentirme humillada a mis 
propios ojos; de saborear intensamente cada instante de 
libertad o de camaradería, como si tuviera que ser eter­
no. Un contacto directo con la vida».21 Aunque los obre­
ros estaban dominados, al menos tenían la posibilidad 
de vivir como proletarios explotados, capaces de reunir­
se con los demás, deseosos como ellos de mejorar su 
suerte mediante luchas colectivas. Podían no sentirse 
humillados a sus propios ojos. Había una dignidad obre­
ra: «Cuando se tiene la ocasión de intercambiar una mi­
rada con un obrero -cuando se lo encuentra de paso, se 
le pregunta algo o se lo observa en su máquina-, su pri­
mera reacción es siempre de sonrisa», escribe Simone 
Weil. «Totalmente encantador. Esto sólo ocurre en una 
fábrica.»22 Es un poco como si la experiencia común de 
la explotación hubiera hecho posible progresivamente
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una forma de reconocimiento mutuo, gestos humanos 
simples y, sin embargo, simbólicamente fuertes, que res­
tituían a los trabajadores una sensación de solidaridad. 
Porque la fraternidad obrera y la sensación de pertenecer 
a la «clase elegida» de la ideología marxista daban a es­
tos obreros, si no un sentido, al menos un objetivo o una 
esperanza. Durante largo tiempo, existió una «cara ocul­
ta» de las fábricas y unas «modalidades de ayuda mutua» 
en los puestos de trabajo: «Un obrero podía, temporal­
mente, "ocupar el puesto” de su vecino de cadena que se 
iba a “fumar un pitillo” o ayudarlo a “remontar la cadena” 
cuando tenía dificultades para mantenerse en su pues­
to...».23 Esto permitía a unos y otros «defender su digni­
dad» permaneciendo unidos contra el «enemigo», el pa­
trón, y fortaleciendo, aunque sólo fuera simbólicamente, 
el campo del «nosotros».

El toyotismo: del «flujo tenso» al «justo a tiempo»

El modelo tayloriano-fordista resistió mal la crisis 
de los Treinta Gloriosos. A partir de finales de los años 
sesenta, los trabajadores se opusieron ferozmente a él, se 
quejaban de la falta de interés por su trabajo y de lo 
penoso de sus tareas. Existía poca preocupación por sus 
quejas. Pero, frente a la ralentización económica que si­
guió a la crisis de los setenta, los empleadores empezaron 
a su vez a poner en cuestión el fordismo. Enfrentados a 
una demanda que cambiaba y se diversificaba constante­
mente, decidieron que les interesaba, en primer lugar, 
que los productos se fabricaran en series más pequeñas 
y que, en segundo lugar, las cadenas de producción se 
volvieran más «flexibles» y la mano de obra más «malea­
ble».24 Así fue como, en los años ochenta, apareció en
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Francia el toyotismo, una nueva forma de organización 
del trabajo inspirada en los métodos puestos en marcha 
en el Japón de los años cincuenta en las fábricas Toyota.25 
Si el taylorismo se apoyaba en la producción en grandes 
series de bienes estandarizados, el toyotismo, en cambio, 
se basa en la producción en pequeñas series y en la di­
versificación de los modelos. Con el método kanban, la 
producción se gestiona ahora de abajo arriba y los obje- 
tos producidos son los que los clientes han encargado ya. 
Esto permite producir a «flujo tenso» y «justo a tiempo». 
La competitividad de la empresa proviene a la vez de la 
reducción de costes inútiles y de la adaptación a la evo­
lución de la demanda: plazo cero para responder rápida­
mente; defecto cero para aumentar la calidad; reserva 
cero para adaptarse rápidamente a las variaciones cuan­
titativas de la demanda. Se trata de una gestión de la 
producción invertida con respecto al fordismo. Según 
los principios establecidos por Ford, primero había que 
producir, después almacenar y finalmente vender. El to- 
yotismo invierte esta relación; primero hay que vender y 
después producir sobre la base de las ventas. Por lo tan- 
lo, la demanda es lo que fija directamente la calidad y las 
características de la producción.

Estos cambios tienen un impacto sobre la organiza­
ción del trabajo; las innovaciones introducidas por el to- 
yotismo pretenden transformar el estatuto de los traba- 
jadores «autonomizándolos»; ahora deben participar en 
las decisiones y tener iniciativas. Los empleados tienen 
que ser flexibles y competentes, cooperativos e implica­
dos.26 De ahí la aparición de un nuevo vocabulario; se 
habla de reglas del arte, de competencias, de habilidad, 
de cualificaciones sociales.27 El «final del taylorismo» se
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acompaña del nacimiento de la gestión empresarial par- 
ticipativa y de una nueva forma de «autonomía en el tra­
bajo».28 Se considera que la mejor manera de trabajar es 
en «equipo», según unos «modelos de competencia» ca­
paces de «movilizar la subjetividad» de los asalariados... 
En 1982 aparece el best seller En busca de la excelen­
cia.19 Este libro de gestión, que enseguida tiene un in­
menso éxito, preconiza la idea de que las empresas que 
pretenden la excelencia deben favorecer la confianza y la 
toma de decisiones individual. Cuando escriben esta 
obra, Thomas Peters y Robert Waterman son consul­
tores en McKinsey Consulting, una de las agencias de 
gestión empresarial más importantes, de las que aconse­
jan a las grandes empresas pero también a los Estados; 
fueron sobre todo estas grandes agencias anglosajonas 
las que presidieron la transición brusca de las econo­
mías socialistas hacia la economía capitalista.30 Frente al 
éxito de la gestión empresarial japonesa, que ahora mi­
ran como la panacea, nuestros dos empresarios intentan 
identificar las «recetas» capaces de conducir a cualquier 
empresa a alcanzar la excelencia y a conservarla. Basán­
dose en ejemplos japoneses (era antes de la recesión-ja- 
kuza de los años noventa), Peters y Waterman proponen 
su receta: las «siete S». Structure, preservar una estruc­
tura simple; strategy, mantenerse a la escucha del clien­
te; systems, basar la productividad en la motivación del 
personal; skills, atenerse a lo que se sabe hacer; staff, 
favorecer la autonomía y la innovación; style, aliar flexi­
bilidad y rigor; shared valúes, movilizarse alrededor de 
valores clave. ¿Cómo negar entonces los beneficios de to­
das estas modificaciones que salen progresivamente a 
la luz en la organización del trabajo? ¿Es posible no va­
lorar el cambio de estatuto de los empleados que, tra­
tados por el taylorismo como máquinas, se convierten
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ahora en «recursos humanos» rehabilitados en el dis­
curso dominante e integrados en múltiples programas 
de desarrollo personal?

Los «recursos humanos» y su «gestión»

¡Recursos humanos! ¿Cómo se ha llegado a calificar 
al hombre de «recurso» sin que esto choque a nadie? El 
término «recurso» aparece en la lengua en el siglo XVI 
con un significado doble: por una parte, se habla de re­
curso siempre que se hace referencia a «lo que puede 
mejorar una situación molesta», ya se trate de un medio, 
de un expediente o de una posibilidad; por otra parte, en 
plural, se habla de recursos en referencia a los «medios 
materiales de existencia». Sólo en el siglo XIX, el término 
empieza a remitir a los medios materiales de que dispo­
ne, o puede disponer, una colectividad; el vocabulario de 
gestión lo emplea para designar, a la vez, los medios ma­
teriales, técnicos y financieros, es decir, todo aquello que 
se puede asignar, desplazar, valorizar o malgastar. De ahí 
el desplazamiento progresivo hacia el oxímoron «recur­
sos humanos» para indicar, en el seno de una empresa, 
al conjunto del personal. Ahora bien, ¿cómo hablar a la 
vez de recursos y de seres humanos? ¿No hay una con-
tradicción interna en la expresión «recursos humanos» 
que intenta «humanizar» con el uso de un adjetivo lo que, 
por definición, se explota (los recursos)? ¿No es una ma­
nera de decir, a la vez que se niega, que incluso el ser hu­
mano es manipulable como cualquier otro recurso?

Por supuesto, no necesitábamos la expresión «recur­
sos humanos» para descubrir la explotación del hombre 
en el marco del trabajo. Sobre este punto concreto, y sin 
ninguna nostalgia marxista, basta con volver a los análi­
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sis de Marx, que había identificado bien los problemas 
que se desprenden de una concepción puramente econó­
mica del hombre. En su famoso ensayo de 1847, La mise­
ria de la filosofía, escribía: «Finalmente, llegó un tiem­
po en que todo lo que los hombres habían considerado 
como inalienable se volvió objeto de intercambio, de trá­
fico, y podía alienarse. Es el tiempo en que las propias 
cosas que hasta entonces se comunicaban pero nunca se 
intercambiaban, se daban pero no se vendían, se adqui­
rían pero nunca se compraban -virtud, amor, opinión, 
ciencia, conciencia, etcétera-, en que todo finalmente 
fue objeto de comercio. Es el tiempo de la corrupción ge­
neral, de la venalidad universal o, por hablar en términos 
de economía política, el tiempo en que todas las cosas, 
morales o físicas, se convirtieron en valor venal, se lleva­
ron al mercado».31 Marx analiza las mutaciones de la so­
ciedad y critica con lucidez la mercantilización progresi­
va del hombre. Sin embargo, en la expresión «recursos 
humanos» hay algo nuevo, es la extraña mezcla entre la 
normalización de las prácticas de explotación y su pre­
sentación en términos «humanistas» gracias al empleo 
del adjetivo «humano». Éste pretende negar lo que aca­
ba de afirmarse: los hombres son recursos y, por lo tan­
to, cosas, pero los recursos son humanos y, por lo tanto, 
no son simples cosas. Que lo comprenda quien pueda... 
Aunque se descubre una evidencia: detrás del oxímoron 
«recursos humanos» y sus paradojas, se perfila la hipo­
cresía de la ideología contemporánea que, al instrumen- 
talizar el lenguaje, socava la posibilidad de una crítica ra­
dical de la explotación humana. ¡Adiós, Marx!

La expresión «gestión de los recursos humanos» de­
signa, por su parte, sobre todo a partir de finales de los
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años ochenta, el conjunto de medios que se ponen en 
marcha para garantizar de forma permanente a la em­
presa una adecuación entre sus recursos y sus necesida­
des de personal. Los diferentes aspectos de la gestión de 
los recursos humanos se inscriben así directamente en el 
marco del plan estratégico de la empresa. Sobre la base 
de los objetivos que deben alcanzarse, los recursos hu­
manos son «gestionados» cada vez, tanto en su «aspecto 
cuantitativo» (flexibilidad de los horarios y de los efecti­
vos) como en su «aspecto cualitativo» (mayor polivalen­
cia y mayor implicación de los asalariados). Después, 
las expresiones «recursos humanos» y «gestión de los re­
cursos humanos» entraron en el lenguaje corriente y hoy 
se utilizan en las diferentes secciones profesionales, tan- 
to si se trata del sector privado como del sector público. 
Su uso tuvo tanto éxito que, en 1997, se creó el primer 
sitio web francófono dedicado a los recursos humanos 
en Internet y, después, no solamente los sitios web se 
multiplicaron, sino que también se asistió a la celebra­
ción regular de «Salones»,32 así como a la creación de 
«Masters» consagrados a la gestión de los recursos hu­
manos. En la actualidad, la dirección de los recursos 
humanos (DRH) es una salida profesional prometedora. 
Pero ¿qué hay detrás del uso de estas expresiones? ¿Cuá­
les son las consecuencias para los asalariados de esta 
nueva organización del trabajo?

De la autodisciplina 
al desmoronamiento de la solidaridad

El concepto de gestión empresarial participativa, con 
su cortejo de expresiones nuevas, procede directamente 
de Japón y del toyotismo. La idea básica era, al principio,
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animar a los asalariados a proponer sugerencias para 
mejorar la calidad de la productividad. Esto les permitía, 
como consecuencia, elevarse en la jerarquía, hacerse res­
ponsables de la buena producción de los equipos (teams) 
según los objetivos fijados por el empresario y finalmen­
te dejar de solidarizarse con los demás trabajadores.33 
Allí donde el fordismo, para aumentar la productividad, 
se basaba en la presión ejercida desde el exterior por los 
contramaestres, el toyotismo introdujo una «presión in­
teriorizada» a través del trabajo en grupo. El grupo im­
pone a cada miembro que se entregue al máximo, a fin de 
evitar la penalización de los demás. No es una casualidad 
que el modelo de la gestión empresarial participativa en 
Japón sea la Sanpó, una organización nacida a finales de 
los años treinta que reunía a dirigentes, ejecutivos y asa­
lariados. En aquella época, en un Japón en plena milita­
rización, su finalidad era discutir los objetivos de aumen­
to de la productividad, exactamente como los círculos de 
calidad en los años sesenta.34 Pero, bajo la apariencia 
agradable ensalzada por los gurús de la gestión empresa­
rial, la Sanpó tiene una historia sombría que da que pen­
sar. Fue creada por las autoridades militares de Japón a 
fin de movilizar a la población para sus proyectos de ex­
pansión colonial y se construyó con el modelo del Ar- 
beitsfronts nazi.35 Tenía la ambición de someter a los tra­
bajadores a la vez a la presión del grupo -si alguien no es 
lo bastante productivo, el grupo lo fuerza a aumentar su 
contribución, bajo pena de ostracismo o incluso de re­
chazo- y a la autodisciplina, en forma de una interiori­
zación de las obligaciones de producción fijadas por la 
dirección. Por eso, en las fábricas, el control deja progre­
sivamente de confiarse a un «controlador» y pasa a los 
diferentes trabajadores, que se sentirán más implicados 
en la calidad del producto.
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Está en marcha una forma de autocontrol de natu­
raleza corporativa. La búsqueda, obsesiva, del «defecto 
cero» y de la calidad perfecta «tiende a reducir, objetiva 
y subjetivamente, los márgenes de juego y, en especial, 
de juego con el tiempo».36 Antaño, en las fábricas, había 
una proximidad que permitía cierta complicidad entre 
los diferentes obreros. Con el sistema de primas, que ins­
taura en el equipo de trabajo una lógica de competen- 
cia y de control recíproco, esto se acaba. El «justo a tiem­
po» y el «defecto cero» se convierten en los ingredientes 
de una organización del trabajo económicamente eficaz, 
pero que, desde un punto de vista humano, no hace más 
que generar nuevas tensiones y un desmoronamiento de 
la solidaridad. Porque las personas se encuentran en una 
situación de competencia constante, tanto para el em­
pleo y las promociones como para los salarios. El resul­
tado es la disminución de la capacidad de resistencia a 
los planes de despido o de exclusión de aquellos que pa­
recen menos adaptables y menos competentes.

Los nuevos guardianes

Foucault pensaba que el mundo de los intercambios 
podía liberar al hombre del biopoder.37 Olvidaba que los 
flujos producen también organizaciones en que la nece­
sidad de guardianes es tan ineludible como en el Esta­
do para controlar los cuerpos y las almas. Los directores 
de recursos humanos son estos guardianes necesarios.38 
Porque «los nuevos dispositivos de empresa que recla­
man un compromiso más complejo [...] penetran más 
profundamente en la interioridad de las personas».39 
Ahora se pide a los trabajadores un compromiso en to­
dos los instantes; el empleado se concibe como un indi­
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viduo que debe dedicar toda la existencia al trabajo, me­
dio por el cual se supone que todos pueden realizarse. 
Progresivamente, el lenguaje de la gestión empresarial 
propone a la vez un código de conducta y un breviario 
de la felicidad: «Dime qué tipo de trabajador encarnas y 
te diré quién eres». Antaño, el obrero era desposeído de 
su vida en provecho del patrón; hoy, el empleado se «fun­
de» sistemáticamente en los objetivos de la empresa y se 
encuentra desprovisto de su intimidad. Porque ya no pa­
rece posible ninguna «evasión». Si bien es cierto que los 
asalariados se benefician de mayor autonomía, también 
es verdad que el trabajo aumenta, los controles crecen 
y la exigencia de disponibilidad se intensifica.40 Se pide 
a la gente una dedicación total; para comprometerse a 
fondo, hay que saber arriesgarse; para arriesgarse, hay 
que ser capaz de entusiasmo... Esto da lugar a una su­
bordinación progresiva del pensamiento e incluso de la 
afectividad.

Actualmente, el trabajador modelo es un hombre 
«comprometido» que debe «creer» en su trabajo y en­
contrar en él la felicidad; debe ser adaptable, flexible y 
polivalente, y tiene que encontrar su realización perso­
nal en algo que lo aliena. En lugar de las prescripciones 
tradicionales, vemos emerger un nuevo sistema de obli­
gaciones que exige de los trabajadores que sean al mis­
mo tiempo más autónomos y más sumisos. En realidad, 
los empleados ya no saben bien cuál es su lugar:41 creen 
que por fin se los ha asociado a la jerarquía pero, como 
asalariados, sólo tienen un papel de simples engranajes; 
se supone que son autónomos y, al mismo tiempo, se les 
imponen objetivos apremiantes que les obligan a con­
trolar constantemente la calidad y la cantidad de traba-
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jo realizado. El resultado es una tensión permanente, por-
q u e  no tienen ni el tiempo ni la libertad que correspon­
den a sus nuevas responsabilidades.

Es el triunfo de Mandeville y de su concepción del 
mundo. El gran autor de La fábula de las abejas (1714) 
no solamente es el fundador de la economía política clá- 
sica porque afirma que la «suma de los vicios privados 

crea el bien público». Con su cinismo, pretende anun-
ciar el nacimiento de una sociedad nueva; en toda co­
munidad, la mayoría de los individuos se deja convencer 
y se sacrifica en nombre de su propio bien, mientras que 
los más astutos se aprovechan de ello. Mandeville fue el 
primero que rompió con la vieja moral religiosa y sugi-
rió a las elites que se aprovecharan: «Los primeros rudi­
mentos de la moral, introducidos por hábiles políticos 
para hacer que los hombres fueran útiles unos a otros 
a la vez que dóciles, fueron inventados principalmente 
para permitir que los ambiciosos sacaran provecho de 
ellos y gobernarlos en gran número con más facilidad y 
seguridad».42 Hoy, los consejos de Mandeville dan sus 
mejores frutos e inspiran más o menos conscientemente 
a nuestros nuevos empresarios. Para «controlar» las ac- 
titudes de sus trabajadores, elaboran discursos que pre­
sentan el compromiso en el trabajo como una manera de 
realizarse y de inscribirse en el mundo de manera autó­
noma. Son portadores de un mensaje mesiánico. Y, pro­
gresivamente, consiguen convencer a sus empleados de 
que se sacrifiquen en nombre de su propio éxito.

El gusto por el sacrificio

Encontramos un ejemplo elocuente de los problemas 
inherentes a esta transformación de la organización del
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trabajo en una película de Laurent Cantet cuyo título ca­
rece de ambigüedades, Recursos hum anos (1999). La 
historia se construye alrededor del personaje principal, 
Frank, que, después de terminar sus estudios en una 
gran escuela de comercio parisina, regresa a casa para 
trabajar en periodo de prácticas en el departamento de 
recursos humanos de la fábrica en que trabaja su padre 
como obrero. Antes de conocer a los jefes, el joven visi­
ta los talleres; allí, su padre le «presenta» con orgullo la 
máquina en la que trabaja desde hace treinta años.

Apoyándose en lo aprendido en la gran escuela y lle­
no de buena voluntad, Frank intenta establecer un puen­
te entre los empresarios y el mundo sindical a través de 
un cuestionario sobre las 35 horas. Sin embargo, el jo­
ven tropieza con bastante rapidez con la realidad del 
mundo del trabajo; creyendo que intenta saltarse las ne­
gociaciones entre los ejecutivos y los trabajadores, los 
representantes sindicales no confían en él, y el director 
de recursos humanos empieza a desconfiar. Rápidamen­
te, todo se trastorna. Frank se entera por casualidad de 
que doce obreros, entre ellos su padre, van a ser despedi­
dos, pero no sabe cómo manejar la situación. ¿Debe de­
círselo a su padre? ¿Debe avisar a los sindicatos? ¿Debe 
callarse? Frank se inclina del lado de los trabajadores. 
Pero entonces las relaciones con su padre se degradan; 
cuando se organiza una huelga, Frank no comprende que 
su padre se niegue a participar en ella. «Me avergüen­
zas», grita el joven. «¡Siempre me ha avergonzado ser el 
hijo de un obrero! ¡Me has contagiado tu vergüenza!» 
Mientras su padre, silencioso y al borde de las lágrimas, 
se quita lentamente los guantes... Al final de la película, 
el espectador siente claramente que Frank ya no sabe 
exactamente cuál es su lugar. Su padre ha hecho muchos 
sacrificios para que él pudiera estudiar. ¿Debe, pues, jus­
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tificar su negativa a participar en la huelga? ¿Se puede 
crear un puente entre los empresarios y el mundo sindi­
cal, cuando la propia solidaridad entre los empleados 
deja mucho que desear? ¿El miedo a perder el puesto de 
trabajo conduce a dejar de preocuparse por las grandes 
causas colectivas?

Las fábricas, en las que los costes humanos son ac­
tualmente elevados, ya no son las únicas afectadas. Para 
hacer frente a los problemas «objetivos» de reestructu­
raciones industriales y de planes sociales, todas las em­
presas pasan de una lógica de adaptación de los efec­
tivos a largo plazo a prácticas más dirigidas hacia el 
mercado externo y la adaptación a corto plazo. Lo que 
antaño sólo afectaba a los obreros y los empleados aho­
ra llega también a los ejecutivos e incluso, en algunos 
casos, a los dirigentes, sometidos a las presiones de los 
accionistas. De esta manera, poco a poco, se instala el mie­
do: miedo a la mutación forzada, miedo a la sanción, 
miedo a los objetivos marcados, miedo a la reprimen­
da, miedo a la sobrecarga de trabajo, miedo al despido. 
Un miedo obsesivo. Porque, en general, tiene relación 
con la arbitrariedad, la del nuevo capitalismo financiero. 
El lenguaje ambiguo utilizado por los empresarios tra­
duce su propia ambigüedad; navegan por aguas turbias 
y prefieren sacrificar a sus empleados antes que decep­
cionar a sus accionistas. Aquí se comprende la «diferen­
cia emocional entre angustia y aprensión»43 que caracte­
riza, según Richard Sennett, el estado de ánimo de los 
asalariados contemporáneos. En el pasado, éstos se en­
frentaban sobre todo a la aprensión, una aprensión rela­
cionada con los riesgos que corrían y que, como riesgos, 
podían conducirlos al fracaso, pero también podían pro­

57



vocar «reacciones reflexivas».44 Hoy, los trabajadores se 
encuentran cada vez más ante la angustia, una sensa­
ción de impotencia que surge ante la inestabilidad per­
manente del Mercado (es el mundo de la flexibilidad) y 
frente a la cual no pueden hacer casi nada. Como ya se­
ñalaba Simone Weil:

El riesgo es una necesidad esencial del alma. La falta de 
riesgo suscita una especie de aburrimiento que paraliza 
de manera diferente al miedo, pero casi tanto como éste. 
Por otra parte, hay situaciones que, al implicar una an­
gustia difusa sin riesgos precisos, comunican las dos en­
fermedades a la vez. El riesgo es un peligro que provoca 
una reacción reflexiva; es decir que no supera los recursos 
del alma hasta el punto de aplastarla bajo el miedo.45

En cambio, el miedo es un veneno que paraliza a los 
trabajadores. El veneno de la precariedad y de la inesta­
bilidad del Mercado, que actúa de manera que cada asa­
lariado permanece en su lugar, en el interior del sistema 
establecido por las empresas. Como si éstas pudieran 
protegerle de las vicisitudes del mundo económico.

Competencia encarnizada...

En este contexto se inscribe la denuncia de la hipo­
cresía del mundo de las empresas que se encuentra en 
cierto número de películas contemporáneas. Basta con 
pensar, entre otras, en la comedia francesa realizada en 
1998 por Fabrice Cazeneuve, De gré ou de force, o tam­
bién, en 2004, la película italiana de Francesca Comen- 
cini, Mi piace lavorare. La primera película es una come­
dia triste que pone en escena la estafa de los recursos
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humanos y de la «limpieza» en una multinacional, la 
GFI (General Financiera de Inversión). Medic-Hall es 
una filial de la GFI especializada en la venta de mate­
rial médico. Tiene una decena de empleados de los que 
la multinacional, en el marco de una reestructuración, 
decide deshacerse. A fin de cerrar la filial sin pagar los 
despidos, el grupo recurre a un «mercenario» de los re­
cursos humanos, Sébastien Jalabier. Para este temible 
especialista de la «limpieza», todos los medios son bue­
nos cuando se trata de llevar al límite a los trabajadores 
y empujarlos a dimitir: el acecho sistemático de cualquier 
error profesional, las humillaciones, las tareas ingratas, 
las novatadas, la exclusión... Gracias a la utilización de 
la puerta cerrada y de un cortejo de personajillos, el rea­
lizador consigue mostrar de forma hábil la cara oculta 
de las empresas que, para adaptarse a la dura compe­
tencia y a la inestabilidad del mercado, no vacilan en uti­
lizar el arma del acoso moral para librarse de los «inú­
tiles».46

La película de Francesca Comencini Mi piace lavora-
r e  aborda también este tema. Sin embargo, esta vez es 
una mujer la protagonista de la historia, una mujer que 
asiste impotente a su descenso a los infiernos. Anna vive 
sola con su hija, Morgana, y trabaja con satisfacción en 
el servicio de contabilidad de una gran sociedad. Todo se 
trastorna para ella el día en que su empresa es adquiri­
da por una multinacional. Con motivo de la fusión se or­
ganiza una fiesta durante la cual Anna es la única em­
pleada a la que no saluda el nuevo director de recursos 
humanos. A partir de este suceso aparentemente anodi­
no, el «grupo» la abandona. Empiezan las vejaciones. 
Al principio, son casi imperceptibles. Después, cada vez 
más ofensivas. Progresivamente, los colegas se apartan 
de ella; nadie la invita a tomar un café por la mañana, ni
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a las reuniones... Cuando su director la cambia de pues­
to y la obliga a volver a empezar desde abajo, Anna in­
tenta tomarse esta modificación de manera positiva. 
Pero el comportamiento malintencionado de los demás 
empleados la desestabiliza, hasta que, incapaz de en­
frentarse a la vida cotidiana, Anna ni siquiera tiene fuer­
zas para ocuparse de su hija.

. . . y  crisis permanente

En las dos películas, encontramos el cinismo que ca­
racteriza a una gran parte del mundo del trabajo con­
temporáneo. La competencia encarnizada y el estado de 
crisis constante de los que se habla continuamente ha­
cen que la dureza y la indiferencia se conviertan en la re­
gla. Estamos muy lejos de los años cincuenta y sesenta, 
y de los grandes movimientos colectivos. Y no solamen­
te por razones económicas objetivas. Porque, si bien es 
cierto que existen presiones financieras que pesan sobre 
diversos sectores de actividad, también es verdad que es­
tas presiones no están presentes por todas partes y 
que se utiliza el argumento de la «crisis» a diestro y si­
niestro para justificar todo tipo de abusos de poder. En 
muchos casos, la crisis se ha convertido en la coartada 
perfecta para las decisiones erráticas y contradictorias 
tomadas por las empresas. Esto permite mantener un cli­
ma de miedo que impide cualquier oposición. En efecto, 
una crisis es, por definición, un estado transitorio, un 
momento difícil que supone la vuelta, en un momento u 
otro, a la «normalidad». Sólo cuando la crisis se insti­
tucionaliza se puede recurrir a prácticas dudosas y a mé­
todos problemáticos para librarse de los asalariados 
«molestos». En ese momento se decide adjudicar tareas
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difíciles a algunos -se  buscan sus debilidades para des­
pués despedirlos- o se recurre a técnicas de desestabili- 
zación para inducir a los trabajadores a dimitir.

En el marco del trabajo que se supone que libera al 
hombre y lo realiza, las relaciones entre individuos tie­
nen un significado cada vez más irrisorio. Ahora, las per­
sonas ya no mantienen «relaciones» unas con otras, sino 
que establecen simples «transacciones», como dice in­
cluso el gran financiero Georges Soros.47 Desprovistas 
de cualquier reto auténtico, se vuelven puras ocasio­
nes de habilidad verbal. Hablar es maniobrar. Poco im­
porta si lo que se dice hoy contradice lo que se dijo ayer. 
La palabra ya no tiene valor; como acabamos de ver, so­
bre todo es un medio para someter a los demás, impul­
sándolos a dar su consentimiento a una nueva forma de 
servidumbre.

¿Hay que llegar hasta el extremo de comparar los 
efectos perversos de este sistema con la deshumaniza­
ción de la ideología nazi, como muestra otra película, La 
question humaine, de Nicolas Klotz? La película recupe­
ra elementos de la novela epónima de François Emma­
nuel48 y relata unas semanas de la vida de un psicólogo 
del departamento de recursos humanos de la filial fran­
cesa de una multinacional alemana. El psicólogo, al que 
el director de la empresa le encarga que investigue el 
comportamiento inquietante del director general, descu­
bre que circulan extraños textos por la multinacional; 
antiguas notas técnicas de 1942 utilizadas durante la 
guerra por los nazis para hacer más eficaz la elimina­
ción de los judíos. Progresivamente, el realizador mues­
tra la existencia de vínculos profundos entre el estilo de la 
gestión empresarial contemporánea y la ideología nazi; 
la lógica que funciona en ciertas empresas sería una nue­
va encamación, aceitada y negociada, de la lógica nazi.
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¿Se puede comparar la muerte en cadena que pusieron 
en marcha los nazis con la reducción del personal a un 
simple recurso humano?

Es cierto que la utilización contemporánea del oxí­
moron «recursos humanos» sólo oculta de manera irriso­
ria la manipulación a la que todos estamos más o menos 
sometidos como «recurso». La exaltación de la reali­
zación en la alienación también muestra el cinismo de 
buen número de nuestros empresarios. No obstante, al 
utilizar la Shoah como piedra de toque de esta nueva co- 
sificación del hombre, no solamente se corre el riesgo 
de trivializar el horror nazi, sino también de impedir el 
análisis de la especificidad de la ideología contemporá­
nea. Por supuesto, en los dos casos la manipulación del 
lenguaje está en juego. Como señalaba Victor Klempe- 
rer, la lengua «contaminada» del Tercer Reich permitió, 
«a través de expresiones aisladas, giros, formas sintácti­
cas», insinuarse «en la carne y en la sangre de la mayo­
ría».49 Pero no se pueden criticar los abusos del lenguaje 
empresarial contemporáneo limitándose a una compa­
ración hiperbólica -y  por lo tanto desproporcionada- con 
la Shoah. Esto no sólo aumentaría la confusión que se 
intenta disipar, con el riesgo, como señalaba Albert Ca- 
mus, de introducir todavía más sufrimiento en el mun­
do, sino que también sería permitir que los sofistas de la 
gestión empresarial aparten fácilmente las críticas que 
se les dirigen, porque es evidente que su objetivo no es 
exterminar a un pueblo. «No hay cámaras de gas en las 
empresas Fiat», decía Primo Levi. Lo cual no significa 
que no haya otras formas de opresión.

62



Degradación de la «vida en común»

A finales de los años ochenta, los métodos empleados 
para hacer funcionar las empresas se endurecen a medi­
da que la crisis perdura y la globalización acentúa las 
rivalidades entre los asalariados del mundo entero. Las 
decisiones de reclasificación, de desclasificación, de ex­
clusión o de despido se multiplican, a la vez que se so­
mete a los demás a un rendimiento cada día mayor, jus­
tificado a veces (pero no siempre) por salarios impor­
tantes. El atractivo del becerro de oro todavía comporta 
muchos sacrificios, pero también es -y  cada vez m ás- el 
origen de un número considerable de divisiones y sufri­
mientos. Los que son despedidos después de pasar va­
rios años en la misma empresa se sienten traicionados y 
humillados, expulsados como «trastos viejos» que ya no 
sirven para nada. Los que se quedan y lo dan todo por su 
empresa no siempre son gratificados por sus esfuerzos; 
aunque el dinero está ahí, la calidad de su trabajo a ve­
ces no se reconoce y la sensación que tienen es de inuti­
lidad:

Las limpiezas favorecen el aumento de las tensiones en las 
relaciones laborales por diversos efectos que pueden acu­
mularse. La reducción de efectivos se traduce en general 
por una reorganización del trabajo y una nueva distri­
bución de las tareas. Por razones evidentes, la carga de tra­
bajo de los que quedan aumenta. Las dificultades para ha­
cer frente a las obligaciones se traducen por un aumento 
de los conflictos entre agentes...50

A su vez, la intensificación del trabajo, la presión a 
corto plazo y la financiarización de la economía se tra­
ducen en un aumento de la frecuencia de evaluaciones,
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con objetivos de resultados que ahora pasan de anuales 
a trimestrales.

Por una parte, los trabajadores deben integrar abso­
lutamente la idea de que se les considera intercambia­
bles; los que se ocupan de su despido no los conocen o 
muy poco; los tratan como la «grasa mala» que hay que 
eliminar; su estatuto no es muy diferente del de un en­
granaje que funciona mal y que por ello debe sustituir­
se. Por otra parte, se los culpabiliza, porque se les hace 
comprender que lo que les ocurre depende de ellos, de 
su inadecuación a los cambios del mercado, de su inca­
pacidad para hacer evolucionar sus «competencias» y 
para tener «ideas nuevas».51

Todo eso, por supuesto, se hace, si no con una indi­
ferencia general, al menos en un silencio inquieto. Por­
que el «grupo» está sometido a una presión de confor­
midad que conduce a unos y otros a someterse a las 
reglas de la empresa, si no quieren convertirse en «mar­
ginales», es decir, en «elementos» de los que también 
hay que desembarazarse. Por otra parte, la estrategia de 
las empresas consiste en fomentar la competitividad, lo 
cual da lugar a injusticias y a veces incluso a formas de 
deslealtad, como muestran las numerosas encuestas so­
ciológicas.52 Desde hace unos años, explica Christophe 
Dejours, se asiste en el lugar de trabajo a una degrada­
ción profunda de la «vida en común».53 Es la conse­
cuencia de esta mutación empresarial. Con el desmoro­
namiento de la solidaridad social y el miedo a la pérdida 
del empleo, la convivencia ordinaria se contamina con 
los juegos estratégicos que arruinan las relaciones de 
confianza.
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El empleo del «lenguaje doble»

No hay que engañarse. Como todas las organizacio­
nes, las empresas siempre han sido un lugar de ejercicio 
y de abuso de poder. Lo que parece nuevo es el intento 
de enmascarar -a  través del nuevo lenguaje empresa­
rial- los abusos actuales. Por una parte, se recurre a un 
lenguaje edulcorado; en lugar de hablar de despidos, se 
emplean términos como «reestructuración», «plan social

», «reducción de la capacidad de producción», etcé­
tera. Cuando se trata de enfrentarse a una coyuntura 
económica difícil y a los azares del Mercado, cuesta asu­
mir plenamente las decisiones de reducción de personal 
y, frente a los medios de comunicación y la opinión pú­
blica, se expresan los buenos sentimientos y la empatia 
por la suerte de los trabajadores. Los discursos oficiales 
pretenden ser, si no seductores, al menos tranquilizado­
res. En enero de 2008, el acuerdo firmado en Francia 
por los «interlocutores sociales», referente a las disposi­
ciones del contrato de trabajo, permite incluso hablar de 
«separación amigable entre un asalariado y su emplea­
dor». Pero ¿se puede negar la ambigüedad de estas ex­
presiones? Cuando se utilizan las mismas palabras para 
designar a los sindicatos de trabajadores y a las organi­
zaciones patronales, ¿no se está camuflando la realidad 
de las relaciones sociales? ¿Se trata realmente de «inter­
locutores»? ¿Acaso no hay entre ellos una asimetría irre­
ductible?54 ¿Cómo asegurarse de que, en el marco de una 
«separación amistosa», el asalariado goce realmente de 
una libertad de consentimiento? Porque, a menudo, en 
un plan de reestructuración, los dirigentes prefieren 
ocultarse detrás de terceras figuras. Es lo que muestra, 
aunque de manera caricaturesca, la última película de 
Lars von Trier, El jefe de todo esto (2007). Yon Trier cons­
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truye una farsa absurda sobre el mundo de la empresa y 
pone en escena la historia del director de una empresa 
de informática que no quiere tomar decisiones difíciles 
ante sus empleados y recurre a los servicios de un actor 
que supuestamente desempeña su «papel».

Por otra parte -lo  cual todavía es más problemático-, 
no se duda en instrumentalizar el lenguaje para conse­
guir que los trabajadores sean «responsables» de su po­
sible despido. Se insiste sobre la importancia crucial 
de la «movilización de competencias» y de la «gestión de 
carreras». Se dice que cada uno puede evolucionar y as­
cender por la escala si da muestras de iniciativa e inven­
tiva. Se afirma que es necesario saber «arriesgarse» y 
volverse «empresario de su vida». Así pues, la pérdida 
del empleo se convierte en la prueba tangible de la inca­
pacidad de un individuo de evolucionar y/o controlar su 
empleabilidad. En lugar de hacer explícitamente refe­
rencia a las fluctuaciones del Mercado -que a veces re­
quiere una gestión elástica de la masa salarial-, se in­
tenta, por así decir, cargarle el muerto a los asalariados.
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«Up or out»: las paradojas 
de la nueva gestión de empresas

2

Únicamente la ociosidad es un valor 
moral, porque puede servir para juzgar 
a los hombres. Sólo es fatal para los 
mediocres. Es su lección y su grandeza.

Albert Camus, Fragments 
d ’un combat (1938-1940)

Allí donde, en el pasado, se producía una eliminación 
de la singularidad de los asalariados -los patronos inten­
taban disponer de una mano de obra de ejecución, de un 
personal sumiso y fácilmente explotable-, hoy se preten­
de, en cambio, la implicación subjetiva de los trabajado- 
res. En todas las ramas de actividad, no se oye hablar 
más que de «competencias», de «empleabilidad», de «rea­
lización personal», de «autonomía»..., todo ello mani- 
festaciones de una gestión empresarial moderna y mejor 
adaptada a empresas «flexibles» y «ágiles».

Los nuevos modelos, contrariamente al taylorismo, 
que sólo tomaba del hombre lo que era útil para la pro­
ducción, pretenden restituir al mundo del trabajo al 
hombre en su totalidad. La empresa new look -sobre 
todo en el ámbito de las nuevas tecnologías- muestra su 
voluntad de asumir el pleno desarrollo de los trabajado- 
íes, pretende preocuparse de su salud moral y física, 
dice que establece relaciones de confianza en lugar de 
obligaciones. En pocas palabras, afirma que aporta la fe­
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licidad a la empresa. «Tratad a las personas como adul 
tos», escribían Thomas Peters y Robert Waterman. «Tra­
tadlas como socios. Tratadlas con dignidad. Tratadlas con 
respeto. Consideradlas -a  ellas, y no las inversiones y la 
mecanización- como la fuente primordial de aumentos 
de productividad.»1 En otros términos, explican los dos 
gurús de la gestión empresarial, si se intenta maximizai 
la productividad de una empresa, hay que considerar a 
los trabajadores como la «baza más importante». Estas 
palabras encarnan el manifiesto contemporáneo de la 
gestión empresarial con «rostro humano» y muestran de 
manera esclarecedora sus paradojas. Porque justamenle­
al tratar a los empleados como socios, los nuevos sacer- 
dotes de la gestión empresarial en realidad los han con 
vertido en sus principales presas. En efecto, por medio 
de un discurso que valoriza la libertad y la responsabilidad

 individuales, los nuevos dirigentes consiguen cana 
lizar, orientar e incluso controlar la subjetividad de los 
trabajadores. Hasta hacer que se adhieran a su propia 
explotación (en el sentido de utilización por la empresa) 
«Vivimos en una cultura de lo inmediato y nos vemos 
obligados a trabajar con una urgencia permanente para 
aumentar la eficacia», explica un ejecutivo que trabaja 
en una gran empresa del sector del automóvil. «Si mi 
jefe me llama por teléfono, tengo que reaccionar de in- 
mediato», precisa otro, perteneciente a un grupo banca- 
rio.2 Los trabajadores, cuanto más libres son de gestio- 
nar su empleo del tiempo, más se ven obligados a ser 
eficaces; lo cual significa que, cuando se tiene necesidad 
de ellos, tienen que estar disponibles. La nueva gestión 
empresarial vehicula así una «nueva cultura de la obli- 
gación y de la dominación».3 Su eficacia es tanto mayor 
cuanto que sus promotores consiguen imponerla movili- 
zando una retórica de la autonomía y de la responsabili-
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dad que hace creer a la gente que finalmente es dueña de 
su destino.

En efecto, el lenguaje de la gestión empresarial con- 
temporánea es extremadamente confuso. Se insiste en el 
hecho de que uno es el único responsable de su propia 
existencia; que implicarse a fondo en el trabajo permite
realizarse plenamente; que la empresa tiene como obje- 
tivo favorecer el desarrollo de cada uno; que la libertad 
de acción de que se goza es total. Al mismo tiempo, en la
impresa, se hace todo lo posible para vaciar de sentido 
l a  responsabilidad, la libertad y la realización que se exal- 
ta Se pide a la gente que se implique, que participe, que 
de ideas, que sea reactiva, pero a la vez se le pide que in-
tegre las obligaciones de la empresa. ¿Qué libertad puede 
existir cuando el espacio vital de cada uno se reduce a 
un horizonte limitado por el volumen de negocios que se 
quiere conseguir? ¿De qué realización se habla cuando 
se exige a cada uno la excelencia y la ausencia de fallos?

En realidad, lejos de ser autónomos, los asalariados 
están cada vez más «bajo control». A pesar de la libertad 
de la que se supone que gozan, están obligados a traba-
jar con urgencia y bajo la presión de los objetivos fijados
por la empresa. Sobre todo teniendo en cuenta que las 

nuevas técnicas de la sociedad de la información (Inter­
net, teléfono móvil, etcétera) hacen posible que la em-presa esté en contacto permanente con sus trabajadores; 

la frontera entre la esfera privada y la esfera pública se 
borra poco a poco, a la vez que los trabajadores son eva- 
luados y juzgados por su capacidad de estar constante- 
mente disponibles, de ser flexibles, competentes y utilies. 

Mientras que ayer se reivindicaban la autonomía 
y la libertad para limitar la dependencia de los asalaria- 
dos por parte de sus empleadores, hoy, impuestas desde 

arriba, parecen volverse contra los trabajadores.
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La «dominación carismática»

A partir de los años noventa, las empresas basan lo 
esencial de la gestión de sus recursos humanos en los 
conceptos de competencia y de rendimiento. Y esto, des­
de una óptica cada vez más centrada en la rentabilidad 
y la competitividad. Con la caída del Muro de Berlín, la 
apertura de las fronteras y la globalización, en efecto, 
la competencia adquiere mayor amplitud y comporta la 
necesidad de una capacidad de evolución y de flexibili­
dad permanentes. De ahí la idea de que el principio clave 
del éxito para los dirigentes de empresa es navegar sobre 
las «olas», apoyándose a la vez en un personal con los co­
nocimientos más recientes y en líderes capaces de tener 
siempre ideas nuevas,4 e incluso una visión del mundo. 
Hay que leer ciertos textos que exaltan esta concepción 
del liderazgo para ver hasta qué punto el nuevo orden 
preconizado compete a lo «religioso», e incluso a la «ido­
latría»: «La visión confiere sentido; apunta al futuro con 
el dedo; trasciende los objetivos a corto plazo insertándo­
los en un todo. Entusiastamente, la visión no solamente 
es una misión, sino también un poderoso imán. Como los 
grandes retos, la visión despierta la capacidad colecti­
va».5 El hecho de que Jeff Skilling, el director general de 
Enron -que dio lugar a la quiebra más estruendosa de la 
historia del capitalismo estadounidense-, fuera famoso 
sobre todo por su  visión del mundo, invita a la reflexión. 
¿Qué significa ese discurso profético sobre la visión? 
¿Acaso estamos frente a una forma de «dominación ca­
rismática» en el sentido weberiano?6

Para Max Weber, la emergencia de líderes carismáti- 
cos tiene relación con el estado de la sociedad y, de for­
ma más general, con un periodo de apuro psíquico, eco­
nómico y ético. Entonces es cuando, para el sociólogo,
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un grupo toma como referencia a aquellos y aquellas
que poseen cualidades especiales que le permitirán pro­
ducir un «milagro». El líder se ve como alguien ejemplar, 
un individuo sensible a los cambios, capaz de arriesgar­
se y ponerse en peligro, dotado de una visión especial del 
mundo y dispuesto a hacerla realidad. Por eso, un líder 
conseguiría suscitar la admiración, el entusiasmo y la 
devoción; sería capaz de hacer creer que puede aportar 
una ruptura con el presente. ¿Hemos vuelto a una época 
basada en la creencia de que ciertos individuos poseen 
propiedades excepcionales que hacen de ellos unos líde­
res incontestables? Es la evolución a la que parece con­
ducirnos la literatura empresarial. Hasta el punto de que 
parece que hemos retrocedido más de doscientos años.7

Un liderazgo basado en la excelencia

Un gran empresario es ahora un gurú hipermediati- 
zado al que la prensa halaga, como antaño sacralizaba
a los líderes políticos (Mao, De Gaulle, Kennedy) y al 
que se atribuyen poderes sobrenaturales (el de crear «oro 
con piojos», como se diría de los jefes de la Camorra...). 
Por eso, se evalúa sobre la base de su capacidad de tener 
ideas nuevas, de transmitirlas y de hacer que los demás 
se adhieran a ellas. Todo empresario que se respete debe 
ser capaz de suscitar la adhesión de sus empleados; gra­
cias a su carisma personal, debe poder obtener la «devo­
ción» de sus tropas. Él es quien puede dar confianza al 
personal, motivarle e incitarle a invertir toda su energía 
en la empresa; él es quien debe ganarse a los trabajado­
res para «transformaciones audaces» de ellos mismos y 
de la empresa.8 Pero ¿cuáles son las consecuencias de es- 
las transformaciones audaces? ¿Se trata de nuevo de una
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success story? ¿Podemos olvidar las lecciones de la his­
toria que nos muestran que, muy a menudo, los líderes 
carismáticos destruyen las organizaciones que los han 
producido y sufren un final trágico?

Empecemos por un caso paradójico, el de Enron, que 
fue, antes de la quiebra en 2001, la séptima mayor em­
presa estadounidense, evaluada en casi 70.000 millones 
de dólares. Enron nace en 1985 y se aprovecha, gracias 
a las relaciones de su fundador, Kenneth Lay, amigo del 
presidente Bush, de la desregulación de los mercados de 
la energía, en especial el del gas. Pero para poder pros­
perar realmente, Enron necesita la aportación de otro 
hombre, Jeff Skilling, y de sus «ideas nuevas». Jeff Ski- 
lling, un brillante diplomado de Harvard, se ve y es vis­
to por los demás como un «visionario»; tiene la capaci­
dad de convencer a todo el mundo de que es el único que 
conoce el futuro, de que puede poner en marcha una or­
ganización reactiva y gestionar a unos colaboradores 
motivados. Por otra parte, su primera idea no se hace 
esperar, es la idea de metamorfosear Enron en una es­
pecie de bolsa de gas natural; una «nueva idea mágica» 
capaz de transformar la energía en un instrumento finan­
ciero que puede intercambiarse como títulos y acciones. 
Así pues, en 1992, Enron se convierte en el principal 
comprador y vendedor de gas natural de América del 
Norte. Todo el mundo en el seno de la empresa parece 
orgulloso de trabajar en ella; todos aumentan la con­
fianza en sí mismos; todos están convencidos de que, si 
se es inteligente, entonces se puede hacer cualquier cosa 
y ganar mucho dinero.

Sin embargo, la gestión de la empresa está lejos de 
ser clara. Skilling impone un tipo particular de contabi­
lidad -la  contabilidad al precio del mercado- que le per­
mite registrar los beneficios potenciales el mismo día
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que se firma un contrato, independientemente de la rea­
lidad del dinero que llega del exterior. Esta técnica es 
muy subjetiva, y nadie puede demostrar que las ganan- 
cias potenciales sean realizables. Para el mundo exterior 
y para Wall Street, comenta el único analista financiero 
que expresó su escepticismo (y que fue despedido debi­
do a la presión de Enron), esto significa que los benefi- 
cios eran lo que Enron decía: «Decían que iban a vender
la corriente de tal central en diez años, a tal precio el ki­
lovatio. Nadie podía contradecirlos».9 Pero, puesto que 
el auditor de Enron, Arthur Andersen, aprobó la utiliza­
ción de esta nueva técnica contable, fue posible que la 
empresa mostrara los beneficios que deseaba.

La contabilidad al precio del mercado no es el único 
punto opaco de la gestión empresarial de Skilling. El 
nuevo director general también tenía una visión darwi- 
nis ta  del mundo, según la cual sólo los mejores pueden 
sobrevivir. Su libro de cabecera es el libelo de Ayn Rand, 
La virtud del egoísmo;10 considera que la vida es una sel­
va en la que los mejores, los que tienen éxito, son los más 
fiables. Por eso, para J. Skilling, hay que estar a toda cos-
la entre los mejores, aunque esto comporte riesgos («ex- 
ternalidades negativas», habría dicho Milton Friedman). 
Esta visión de la civilización condujo a nuestro nuevo vi­
sionario a saltarse ciertas reglas elementales de sentido 
común. Por otra parte, los riesgos no faltan en Enron. To- 
dos los medios son buenos para empujar a la gente más 
allá de sus «límites». De ahí toda una serie de cursillos 
out door que son la panoplia clásica de cierta deriva em­
presarial contemporánea: cursillo de supervivencia en el 
bosque, salto con cuerda elástica, descenso de torrentes 
en rafting, etcétera. Concebidas como un medio de con-
solidación y dinamización de los equipos a fin de trans­

ferir cualidades propias de las actividades deportivas de
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riesgo al mundo de la empresa, las formaciones out door 
organizadas por Skilling son todas extremadamente pe­
ligrosas... Tanto más cuanto que el «voluntariado» ins­
tituido para participar en ellas no es más que un en­
gaño. Todo el mundo comprende rápidamente que una 
invitación del jefe para este tipo de aventuras no puede 
rechazarse sin consecuencias negativas para la conti­
nuación de la carrera; hay que aceptar con entusiasmo 
el «juego» con el riesgo y mostrarse abierto ante la trans­
formación de uno mismo frente a circunstancias aleato­
rias; hay que mostrarse capaz de movilizar el conjunto 
de las propias cualidades físicas y morales. Siempre en este 
contexto de eficacia a todo precio, Skilling pone en mar­
cha una comisión de estudio para la evaluación del per­
sonal. Después de cada evaluación, los que han sido eva­
luados negativamente son obligados a irse; cada año, se 
despide al 10% de los empleados; a la inversa, los jóve­
nes que han recibido una buena nota pueden convertir­
se en millonarios.

Del ascenso en Bolsa al hundimiento

A finales de los años noventa, el ascenso en Bolsa de 
las acciones de Enron era irresistible. La empresa cons­
truyó una central en India e hizo su entrada en el mer­
cado de la electricidad con la compra de Portland Gene­
ral Electric. Su posición en el oeste de Estados Unidos le 
dio acceso también al mercado californiano de la elec­
tricidad. Más allá de su crecimiento fulgurante, su mo­
delo económico, basado en el control de los mercados de 
futuros y de los productos derivados, lo convierte en un 
caso de estudio en las grandes escuelas de gestión em­
presarial.11 Enron se da como ejemplo a las firmas de la
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«vieja economía», a las que se pide que se inspiren en 
este modelo, si no quieren parecer carrozas. Ahora bien, 
a pesar del ascenso en Bolsa y de los elogios de la mayo­
ría de analistas financieros, que describen la empresa 
como un modelo audaz y de «modernidad», Enron no 
para de perder dinero...

El mercado, que se considera libre de toda forma de 
ideología, cierra los ojos y continúa considerando a En­
ron como un modelo de «gobierno de empresa» capaz de 
operar de la mejor manera sobre el mercado desregula­
do de los productos derivados. La naturaleza y la cohe­
rencia de sus actividades parecen cada vez más dudo­
sas... Pero nadie quiere admitirlo. El mercado produce 
un conformismo moral tan inquietante como la moral. 
Pero es muy frágil; cuando, finalmente, un artículo eco­
nómico da la voz de alarma, todo se da la vuelta en unas 
semanas. De repente, el gigante se hunde, víctima de 
este efecto de conformismo del que tanto provecho ha­
bía sacado antes. Jeff Skilling dimite repentinamente en 
agosto de 2001, no sin antes vender a muy buen precio 
su s  stock-options. Porque el gurú visionario no olvida 
nunca su beneficio personal, mientras los asalariados 
descubren que un reglamento interno les prohíbe vender 
sus  acciones cuando la cotización cae. En veinticuatro 
días, el valor de las acciones de Enron se hunde en un 
98%. Y mientras Kenneth Lay continúa declarando tan­
to a los inversores como a los trabajadores que «todo va 
bien», la empresa modelo se declara en quiebra. Se des­
pide a 20.000 empleados en el acto. Sólo tienen treinta 
minutos para reunir sus cosas y abandonar el edificio. 
Los jubilados que habían invertido toda su pensión en ac- 
cio n e s  -porque no existe un sistema por reparto en Es­
tados Unidos- se encuentran en la calle.
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Como muchas otras empresas (WorldCom, Tyco, et­
cétera), Enron pudo funcionar gracias a la lógica del 
nuevo sistema establecido en la era Reagan e impuesto 
al resto del mundo a través del famoso Consenso de 
Washington, que obligaba a los diferentes países a seguir 
programas de ajuste estructural basados en la ideología 
de la privatización y la desregulación del mercado. La 
porosidad entre el universo de la empresa privada y el del 
servicio público se reforzaba, en un mundo que creía 
cada vez más en la «magia del mercado». No es casuali­
dad que, unos meses después de la quiebra del gigante 
del corretaje en energía, el secretario estadounidense del 
Tesoro, Paul O’Neill, comentara cínicamente: «Las com­
pañías van y vienen. Esto forma parte del carácter del 
capitalismo, la gente toma buenas o malas decisiones, y 
tiene que pagar las consecuencias o recoger los frutos». 
Eso es, así de simple. Así es como funciona el sistema; 
los que ven esfumarse sus ahorros sólo tienen que resig­
narse. La moral del nuevo capitalismo les dice que sólo 
ellos tienen la culpa. ¡Tendrían que haber estado atentos 
y colocar mejor su dinero!

¿Podemos creer por ello que los dirigentes del capi­
talismo americano no estén inquietos, sobre todo después 
de la crisis de las subprimes? ¿Acaso no saben que el pre­
cedente de Enron puede fragilizar el sistema? ¿Este caso 
no ha puesto de manifiesto una grieta en la que sin em­
bargo se basa toda su credibilidad, la debilidad de los 
procedimientos de control?12 Porque la quiebra de Enron 
no es la única. Las de Tyco, WorldCom y otras muestran 
claramente los límites del nuevo capitalismo; desde el 
momento en que la riqueza de los dirigentes está estric­
tamente relacionada con los resultados de la empresa, 
existe una fuerte tentación de «trucarlos». De ahí toda 
una serie de medidas tomadas un poco por todo el mun-
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do, para obligar a los empresarios a respetar las reglas 
de transparencia y lealtad.13 Aunque el resultado, por 
poco que guste a los trabajadores, es aumentar el control 
de la gestión empresarial por parte de los accionistas. En 
electo, el propio empresario cada vez se ve más someti­
do a las reglas de la corporate governance. Su margen de 
libertad se reduce considerablemente; hoy, «no es más 
que el administrador del dominio, el servidor celoso de 
la colectividad de accionistas cuyo enriquecimiento tie­
ne que asegurar».14

¿Era predecible este resultado? Sí y no. Porque, en 
apariencia, los asalariados habrían podido creer que se- 
serían los principales beneficiarios de la expansión del nue- 
vo capitalismo.

La empresa: un lugar de «construcción de sentido»

A lo largo de los años noventa, el discurso empresa- 
rial se centra alrededor de lo que se llama en jerga la 
«creación de valor». El objetivo es edificar una «cultura 
de convergencia» en las representaciones mentales, las 
creencias, los valores y las finalidades de los empleados. 
Los asalariados se consideran como el «activo» más im­
portante de la organización. De ahí la emergencia de una 
gestión renovada de los recursos humanos, caracteriza­
da por una «mayor consideración»15 hacia el elemento 
humano y el importante papel que puede desempeñar en
la empresa.16 Es la moda de la «calidad total», pues toda 
empresa necesita una adhesión espontánea y una impli- 
cación voluntaria y activa de los empleados para entrar 
en la arena de la com petividad mundial.

A priori, es una gran victoria; el destino del trabaja­
dor como «objeto intercambiable», como simple «varia­
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ble de ajuste». La empresa se dota incluso de cartas éti­
cas, que se supone que explican su compromiso con el 
mundo y la presencia en ella de valores fuertes. Bajo la 
presión de la sociedad civil, el objetivo de estas cartas es 
proponer una especie de guía de buena conducta para 
ayudar a los trabajadores a manejar bien los problemas 
éticos más corrientes que pueden surgir en la práctica 
de los negocios. Ahora bien, nunca se dispondrá tanto de 
los hombres para reducir la masa salarial, incluso cuan­
do la empresa tiene beneficios; nunca se utilizarán tanto 
las armas de la sofística para impulsar a los trabajado­
res a adaptarse a los objetivos de la empresa y adherirse 
a los valores que ésta dice promover, a la vez que se en­
salza su libertad y su autonomía. En realidad, el discur­
so que defienden muchas empresas con respecto a sus 
empleados es una mezcla de contradicciones irritantes 
que lo dicen todo y su contrario. La empresa pretende 
convertirse en un lugar de «construcción de sentido» y 
de «finalidades compartidas», donde cada uno puede de­
sarrollar su autonomía.17 Pero, de facto, pretende sobre 
todo convencer a unos y otros de que «contribuyan al 
proyecto común», que no es otra cosa, en el fondo, que 
un proyecto de maximización de las ganancias de los ac­
cionistas. Apela a una ética de los negocios, 18 pero, en rea­
lidad, sólo lo hace para evitar ser juzgada por la socie­
dad civil. Por eso, la mayoría de estos debates no hacen 
más que generar una extrema confusión de pensamiento. 
Se oye todo y lo contrario: reivindicaciones vagamente 
libertarias, profesiones de fe en la eficacia económica, 
celebración del sentido de equipo, denuncia de la socie­
dad de consumo... Lo cual oculta el auténtico problema, 
es decir, el hecho de que actualmente las empresas fun­
cionan apoyándose en valores que no son en absoluto 
conciliables: el «desarrollo personal» y la «excelencia»;
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el «compromiso máximo» y la «flexibilidad»; la «emplea- 
bilidad» y la «confianza»; la «autonomía» y la «conformi- 
dad». La ambigüedad y la perversidad del sistema residen 
en el intento de demostrar su posible convergencia, por 
medio de cierto número de trampas que hay que poner 
en evidencia.

Desarrollarse y destacar

Empecemos por el principio. En el momento de la 
contratación, el futuro asalariado (joven o experimenta­
do) se siente valorizado y tenido en cuenta gracias a sus 
competencias y sus potencialidades únicas. Basta con 
echar un vistazo a las ofertas de empleo y los perfiles que 
buscan las empresas para darse cuenta. AXA, por ejem­
plo, en un apartado de su sitio web dedicado al empleo, 
Insiste sobre la importancia de la ambición personal: 
AXA Francia te ofrece una amplia paleta de oficios con 

la perspectiva de evolucionar en Francia o en el ámbito 
internacional. Según tu personalidad y tu perfil, podrás 
dirigir equipos de operaciones, realizar grandes proyectos
y  desarrollar tu experiencia. ¡Si eres ambicioso, únete a 
nuestro grupo y vive unas perspectivas reales de evolu­
ción!».19 En cuanto a la multinacional L’Oréal, las com­
petencias valorizadas en el momento de la contratación 
son al menos igual de explícitas: «Buscamos hombres y 
mujeres que, más allá de sus competencias técnicas o 
científicas, se sientan fascinados por el mundo y la gen- 
te; imaginativos, emprendedores y capaces de adaptarse 
a los cambios y de actuar en una organización en red; 
dolados de un auténtico espíritu abierto...».20 Más allá 
de las especificidades de los diferentes anuncios, lo que 
está claro es que la empresa contemporánea, siguiendo
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al pie de la letra las recetas empresariales, intenta pre­
sentarse como un lugar de evolución y desarrollo perso­
nal. Por eso, se considera abierta a todos los que tienen 
ideas nuevas y grandes ambiciones; todos los que no se 
contentan con ocupar un lugar y, en cambio, quieren 
evolucionar. Pero también parece estar dispuesta a dar a 
los recién llegados todos los medios para que puedan rea­
lizarse a la altura de sus ambiciones. «Los talentos de hoy 
no son los de ayer», explicaba en 2005 Mercedes Erra, 
presidente de la agencia de marketing Euro RSCG.21 En 
efecto, durante la contratación, la personalidad de un 
candidato es objeto de todo tipo de atenciones, así como 
sus expectativas en términos de calidad de vida. A fin de 
«conseguir a los mejores», ahora una empresa tiene que 
estar extremadamente atenta; debe demostrarles que «el 
trabajo es una forma de desarrollo personal». Por eso, un 
buen empresario también tiene que evolucionar cons­
tantemente y ser capaz de dar «sentido» a lo que hacen 
sus empleados. «Que Danone diga a sus jóvenes candi­
datos “Yo trabajo para la salud”, es muy fuerte», afirma 
también Mercedes Erra.22 En efecto, señalar la importan­
cia simbólica de determinado trabajo permite a las em­
presas motivar a sus asalariados y valorizar su compro­
miso.

Frente a estos discursos altamente gratificantes, lógi­
camente el individuo se siente halagado en su narcisismo 
personal y está inmediatamente dispuesto a entregarse a 
fondo. Sin embargo, aquí es donde se cierra la trampa. 
Porque el «desarrollo personal» que propone la empresa 
evidentemente no es más que una simple moneda de cam­
bio. Sólo se trata de obtener resultados. En otras palabras, 
lo que interesa realmente a la empresa es la ganancia.
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No hay nada escandaloso en que la empresa exija la 
excelencia a su personal para maximizar sus beneficios. 
Lo que es más discutible es que, para hacerlo, recurra a
la  retórica del desarrollo personal, es decir, que haga pen­
sar a sus empleados que va a contribuir a su crecimien­

to. Porque los individuos se encuentran entonces someti­
dos a disposiciones constantemente contradictorias: por 
una parte, se les ofrecen coachs personales, formaciones 
costosas y carreras individualizadas; por otra parte, se
yen sometidos regularmente a procesos de evaluación y 
de sanción cada vez más sofisticados y apremiantes. Por 
eso, la norma de progresión está relacionada con la fa­
mosa regla del «up or ou t» («o mejoras o te vas»).23 Esto 
tiene como consecuencia una adaptación constante del 
trabajador a lo que se espera de él. Creyendo desarro­
llarse, el individuo desaparece bajo las presiones de ex- 
celencia que le impone la empresa. No todas las empre- 
sas recurren sistemáticamente a este «double bind».24 En 
general, se trata de multinacionales que se presentan a la 
vez como «el lujo glacial y la proximidad cálida, la bene­
volencia y el elitismo, el humanismo y la competencia, el 
desarrollo de la persona y la valoración de la eficacia».25 
Pero ahora todas tienen tendencia a utilizar el argumen- 
lo del desarrollo personal para alcanzar mejor sus objeti-
vos y convertirse en modelos de eficacia.

Estamos lejos de las apologías del trabajo como medio 
para que el individuo se inscriba en el mundo y contribu­
ya a la construcción de su identidad. También estamos le- 
jos de la postura de un Diderot o de un D’Alembert que, en 
la Enciclopedia, en el artículo «trabajo», escribían que el 
trabajo «es la fuente de todos los placeres y el remedio 
mas seguro contra el aburrimiento». Porque una cosa es 
reconocer la importancia del trabajo en la vida de un in­
dividuo y otra reducir al hombre a su trabajo y, además,
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identificar su crecimiento personal con una excelencia 
profesional basada en unos imperativos cada vez más 
contradictorios.

Compromiso y flexibilidad

Una vez comprometido en su trabajo, bien integrado 
en su universo profesional, eficaz y evolutivo, las penas 
del asalariado no han terminado. Porque la nueva gestión 
empresarial le impone obligaciones que pueden condu­
cirle a lo que podemos calificar de «esquizofrenia racio­
nal». Por una parte, el trabajador debe mostrarse cada 
vez más entusiasta y perfectamente comprometido en los 
proyectos que se le proponen: una vez en el interior de 
una red que trabaja en un proyecto, no debe existir nada 
más aparte de esto; toda la energía y todas las competen­
cias deben ponerse al servicio del proyecto. Cada vez debe 
dar muestras de iniciativa y de inventiva. Pero en ningún 
caso puede perder de vista el hecho de que un proyecto 
también puede abandonarse de un día para otro a favor 
de otro proyecto que requiere competencias diferentes. 
Lo cual significa que un empleado tiene que ser capaz de 
flexibilidad y de adaptación para dedicarse con el mismo 
entusiasmo y el mismo compromiso al nuevo proyecto.

¿Cómo entregarse completamente cuando se es ho­
nesto y no se tiene la certeza de que la propia dedicación 
tiene realmente valor? Sin embargo, esta «adaptabilidad» 
y esta «polivalencia» es lo que hace que un asalariado 
sea siempre «empleable». Todo trabajador digno de res­
peto debe ser a la vez competente y reactivo. Es como pe­
dir el día y la noche. Por otra parte, la literatura empre­
sarial hace, sin parecer darse cuenta, la apología de esta 
deriva esquizofrénica: «En el futuro, quien sepa domi­
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nar la mayor variedad de situaciones profesionales y se 
integre sin reivindicaciones en equipos de configuracio­
nes diversas tendrá una ventaja incontestable en su pro­
gresión profesional».26 Para avanzar, hay que ser capaz 
de encontrar el propio lugar en contextos muy variados; 
hay que dar muestras de maleabilidad y de flexibilidad. 
Al mismo tiempo, cada configuración profesional tiene 
sus propias obligaciones; un asalariado debe estar cons­
tantemente a la altura de lo que se le pide.

En el fondo, se trata de una aplicación bastante par- 
ticular de la teoría del «capital humano» definida en los 
años sesenta por la Escuela de Chicago. El concepto de 
capital humano, prácticamente no utilizado durante dos 
siglos después de que Adam Smith lo lanzara en su In- 
vestigación, fue recuperado después de la guerra, sobre 
lodo por el economista estadounidense Gary Stanley 
B ecker, premio Nobel de Economía en 1992, que lo uti­
liza en su famosa obra, extrañamente no traducida ni al 
francés ni al español, H um an capital.21 Para Becker, la 
Idea de fondo es que todo individuo es capaz de desarro­
llar cierto número de conocimientos que pueden, como 
consecuencia, ser fuente de provecho para la empresa. 
En efecto, todo gasto susceptible de mejorar el nivel de 
formación de un individuo aumenta su productividad 
y, por consiguiente, los beneficios de una empresa. No 
obstante, en su concepción contemporánea, la noción de 
capital humano se ha ampliado. Ahora se utiliza para ca­
lificar el conjunto de las aptitudes productivas de un em­
pleado. Por eso, hoy integra no solamente la adquisición 
de conocimientos y habilidades, sino también el aprendi- 
zaje de cierto número de maneras de saber ser. Saber ha- 
cer varias cosas a la vez ya no basta; ahora es necesario 
saber ser varias personas a la vez. Esta reflexión se basa 
en la idea delirante de que el «capital humano» debe uti­

83



lizarse al 100%. Se puede leer también en una revista de 
divulgación empresarial (principal vector de esta nueva 
ideología en los grandes despachos de auditoría): «La 
constatación no admite apelación; cuatro grandes grupos 
mundiales de cada cinco estiman que no utilizan al 100% 
el potencial de sus recursos humanos. Un déficit crítico 
para unas empresas que deben ser capaces, ante una 
competencia mundial cada vez más intensa, de controlar 
sus costes al mismo tiempo que tienen ambiciones reales 
en materia de innovación. Y para resolver esta ecuación 
estratégica, la flexibilidad se considera un elemento de­
terminante».28 El éxito del concepto de flexibilidad se 
acompaña, pues, de la voluntad de utilizar un «capital 
humano» lo más maleable posible. Pero ¿el capital hu­
mano puede ser a la vez maleable y comprometido? ¿Cómo 
es posible comprometerse y a la vez estar dispuesto, cuan­
do es necesario, a liberarse rápidamente del compromiso 
para pasar a otra tarea? ¿Qué visión del hombre prima en 
esta lógica? Simplemente es la de un hombre sin entidad, 
capaz de adaptarse a todo tipo de circunstancias, porque 
lo que le da valor no es su interioridad, es su carácter mo- 
dulable. Un hombre de geometría variable que se vacía 
de su «sustancia», aunque el riesgo sea que ya no consi­
gue reconocerse como él mismo. Richard Sennett habló 
ampliamente, en 1998, de esta «corrupción del carácter» 
que caracteriza, según él, los imperativos de la nueva ges­
tión empresarial.29

La «corrupción del carácter»

Es cierto que la noción de carácter no es fácil de 
definir. Pero, en general, se entiende por carácter una 
manera de ser habitual, que expresa la individualidad o
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la originalidad de un individuo (lo que se expresa en el 
lenguaje ordinario cuando se dice «¡él es así!»). Por otra 
parte, la correspondencia griega de la palabra, kharakter, 
designa lo mismo, la marca particular que permite dis- 
linguir una realidad de todas las demás. Poco importa, 
en este contexto, si el carácter es natural o adquirido, 
porque los trabajos sobre estos temas no nos permiten 
decidir de una vez por todas.30 Lo que cuenta es que el 
carácter de alguien resume unos rasgos psicológicos y 
morales que dependen a la vez de su historia personal 
y de cierto número de elecciones que el individuo ha te­
nido la oportunidad de hacer a lo largo de su vida. Lo 
cual no implica ni sobrestimar la capacidad humana de 
autodeterminación ni adoptar una visión abstracta del 
ser humano, según la cual cada uno sería el fruto de sus 
elecciones, independientemente de las condiciones ma- 
teriales y psíquicas bajo las que se crece y se evoluciona. 
Según el filósofo John Rawls, por ejemplo, a partir del 
momento en que un individuo toma una decisión o hace 
una elección, expresa su carácter y su concepción del 
bien; una concepción que depende de las preferencias in­
dividuales y que siempre se puede cuestionar y evaluar 
sobre la base de argumentos racionales.31 No obstante, 
en 1966, Lacan escribía que la «astucia de la razón» con­
iste justamente en hacer creer a los individuos que «el 

sujeto, desde el origen y hasta el final, sabe lo que quie­
re».32 Ahora bien, incluso sin recurrir a Lacan y a su teo­
ría del inconsciente, basta con observar a los seres hu­
manos para darse cuenta de que nadie sigue de mane­
ra coherente cierto número de principios establecidos 
de una vez por todas; de que cada uno evoluciona en el 
tiempo y cambia a menudo de dirección. El hombre es 
histórico. Cada individuo intenta, es cierto, identificarse 
con sus objetivos, sus aspiraciones, sus deseos. Pero cada
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uno evoluciona también con el tiempo y siempre puede 
modificar sus preferencias a lo largo de su existencia. 
Tanto más cuanto que, en general, el individuo se en­
cuentra «tironeado» entre un ideal de sí mismo que lo 
impulsa a preguntarse constantemente qué tipo de vida 
debe llevar y una profunda incertidumbre referente a lo 
que es y lo que desea realmente. A veces, se encuentra 
desgarrado entre las ganas de proyectarse hacia delante, 
de elegir, de construir su destino, y la necesidad de «re­
tirarse» de sí mismo, de no elegir, de dejarse ir según los 
deseos del instante. Por eso, un individuo puede cierta­
mente acceder a su concepción de la vida reflexionando 
sobre sí mismo y explorando su naturaleza constituti­
va.33 Pero la reflexión sobre uno mismo nunca es simple, 
la exploración de la propia naturaleza no siempre con­
duce a un individuo a tener certezas, el análisis de sus 
valores no le conduce sistemáticamente a unas eleccio­
nes coherentes y racionales. «Sólo lentamente atravesa­
mos la primera infancia y la niñez para convertimos en 
agentes autónomos dotados de cierta relación específi­
ca con el bien», escribe Charles Taylor.34 A lo largo de su 
existencia, un individuo se enfrenta a situaciones que 
pueden poner en cuestión su identidad y su concepción 
de la vida. A medida que se madura y se adquiere expe­
riencia, se evoluciona y se cambia. Todos nos adaptamos 
al mundo que nos rodea. Así pues, nuestro problema no 
consiste solamente en saber dónde nos encontramos, 
sino adonde vamos. La cuestión central que cada uno de 
nosotros se plantea durante su vida es una cuestión 
de orientación, saber si se acerca o se aleja del objetivo 
que se ha fijado. Es decir, que las personas no poseen 
rasgos inmutables que constituirían su carácter como 
una entidad monolítica, sino que, al contrario, cada uno 
intenta orientarse en el escenario del mundo. A veces, un
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individuo desempeña papeles que no conoce de memo- 
ria y que no ha elegido conscientemente. Otras veces, in­
venta un nuevo guión y deja de ocupar el lugar esperado. 
Al mismo tiempo, nadie es una simple gavilla de sensa­
ciones; incluso cuando pasa mucho tiempo buscándose, 
un individuo no deja de reivindicar la posibilidad de ser 
el director de su propio drama como «personaje».

Ahora bien, frente a la movilidad forzada y las incer- 
tidumbres de la flexibilidad, es extremadamente difícil 
conservar la posibilidad de escenificar la propia vida. El 
régimen temporal del neocapitalismo ha creado un con- 
flicto entre el «carácter» y la «experiencia»; la experien- 
cia de un tiempo cada vez más parcelado y fragmentado 
amenaza la capacidad de la gente de forjarse un carácter 
a través de relatos continuos. La inestabilidad de la de­
manda y la fragilidad de la producción dan lugar enton- 
ces a una situación paradójica, en que «la flexibilidad 
genera el desorden sin por ello liberar de las obligacio­
nes».35 Esto recuerda en cierta manera la apología pos- 
moderna de las identidades múltiples y del individuo nó­
mada efectuada por ciertos pensamientos de moda,36 a 
fin de liberar al individuo de las obligaciones metafísicas 
y transformarlo en una criatura ágil y libre. De la misma 
manera que parece libre el hombre que ya no tiene ape­
gos, que se ha deshecho de sus raíces, de su familia, de 
su patria, etcétera. Pero de la misma manera que parece 
frágil también frente a organizaciones mucho más po­
derosas que él, sobre todo cuando pierde de vista el he- 
cho de que, para ser libre en sus movimientos, ¡no debe 
olvidarse de sus raíces! A fin de cuentas, la concepción 
co n temporánea del hombre nómada y sin apegos ha 
ofrecido, inconscientemente o no, instrumentos teóricos 
a los neoliberales para encadenar al individuo a su falta 
de entidad. ¿Cómo considerar la creación de relaciones
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duraderas cuando se está obligado a «migrar» sin cesar 
de una tarea a otra, de una región a otra y a veces de un 
empleo a otro? ¿Se puede prescindir de «todo senti­
miento duradero de uno mismo»?37

Empleabilidad y  confianza

La tercera paradoja tiene relación con el cambio de 
estatuto del contrato entre empleadores y empleados. 
Ahora, éste ya no se basa en la relación lealtad/protec­
ción, sino en una relación empleabilidad/confianza. Du­
rante los Treinta Gloriosos y la coyuntura favorable de la 
posguerra, un asalariado aportaba a la empresa su leal­
tad; no intentaba ir a otras empresas y la empresa podía 
contar con él si necesitaba que hiciera un esfuerzo su­
plementario. A cambio, la empresa le garantizaba una 
forma de protección en el mercado del trabajo, es decir, 
un empleo garantizado al máximo; sólo la quiebra com­
portaba la pérdida del empleo. El trabajo concebido 
como una relación de subordinación, con la ambición de 
aumentar las economías de escala y, por lo tanto, la pro­
ductividad, se cambió por garantías en forma de segu­
ridad del empleo o de prestaciones sociales.

A partir de los años ochenta, sobre un fondo de crisis 
económica, la ideología empresarial extiende la idea de 
que el empleado está obligado a aportar a la empresa sus 
competencias, es decir, unos resultados medibles y cons­
tantemente evaluados con respecto a unos objetivos fija­
dos de antemano. La empresa, por su parte, ya no garan­
tiza su protección, pero, al pedirle su confianza, promete 
a su asalariado su empleabilidad, es decir, su valor en el 
mercado del trabajo. Por consiguiente, se reconoce el de­
recho de «separarse» de él, sobre todo porque le asegu­
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ra formaciones continuas que garantizan su empleabili­
dad.38 «No se puede esperar de los trabajadores», afirma 
la organización patronal francesa MEDEF, «que se preo- 
cupen por la empleabilidad a lo largo de su vida profe­
sional sin facilitar su posicionamiento con respecto a las 
evoluciones generales del empleo, de las cualificaciones 
v de las competencias esperadas en su empresa y en el 
mercado de trabajo en su ámbito profesional [...]. Por lo 
lanto, se dibuja una nueva forma de “compromiso sala- 
rial”, que ya no liga subordinación contra seguridad del 
empleo sino empleabilidad contra compromiso en el de­
sarrollo de las competencias y los rendimientos de la em­
presa.»39 Es la consecuencia lógica del famoso acuerdo 
Cap 2000, ratificado en diciembre de 1990 por la direc-
ción de Usinor-Sacilor y las organizaciones sindicales 
francesas de trabajadores (excepto la Confédération Gé- 
nérale du Travail [CGT]), que incitaba a ligar la evolución 
de la carrera de un trabajador al proceso de evaluación de
sus competencias y que ya había inspirado al MEDEF 

durante las jornadas internacionales de Deauville en 
1998. En una de las proposiciones discutidas en la época, 
se dice explícitamente que el asalariado tiene una respon-
sabilidad frente a la gestión de sus competencias. Cada 

empleado debe poder gestionar su «cartera de competen-
cias» o apropiársela lo suficiente para poder completarla; 
cada uno debe implicarse personalmente en la adquisición 
de nuevas competencias siguiendo las formaciones que 
le propone una empresa. En contrapartida, la empresa 
debe facilitar la evolución de sus trabajadores y debe 
darles «los medios de desarrollo de la cartera de compe- 
tencias».40

En apariencia, se puede considerar, teniendo en cuen-
t a  l a s  crecientes presiones que pesan sobre las empresas, 
que el nuevo «contrato» es equitativo. A menos que se

89



espere, como algunas organizaciones izquierdistas utó­
picas, poder un día declarar ilegales los despidos, hay que 
intentar adaptarse a una situación cambiante. Si Europa 
renuncia a proteger sus fronteras económicas, si se abren 
los mercados a todos los vientos y las empresas francesas 
u occidentales tienen que luchar con empresas que ha­
cen trabajar a su gente en condiciones malsanas, pare­
ce difícil mantener el viejo pacto lealtad/protección. Por
lo tanto, se opta por empleabilidad/confianza. Salvo que, 
si se mira de más cerca, el nuevo contrato está sesgado. 
Si bien la empleabilidad se supone que representa una 
especie de protección del empleado, la competencia, por 
su parte, a menudo se define de tal manera que elimina 
la protección que garantizaría la empleabilidad.

Expliquémonos. La gestión empresarial define la com­
petencia como «una combinación de conocimientos, ha­
bilidades, experiencia y comportamientos que se ejercen 
en un contexto concreto. Se constata en el momento de 
la ejecución en situación profesional, a partir de la cual 
se puede validar. Por lo tanto, le corresponde a la em­
presa identificarla y, junto a las instituciones, ramos y 
sistema educativo, por una parte, y los asalariados, por 
otra parte, evaluarla, validarla y hacerla evolucionar».41 
Pero, en esta definición, todo es una trampa. En efecto, 
se habla de conocimientos y de experiencia «en un con­
texto concreto». Se admite la posibilidad de reconocer y 
de validar estos conocimientos y esta experiencia. Pero 
al mismo tiempo se habla de evolución y de evaluación... 
En realidad, el concepto de competencia sólo sirve para 
justificar el paso, para un asalariado, de una obligación 
de medios frente a su empresa -com o era el caso en el 
modelo antiguo, en que se hablaba de la cualificación- a 
una obligación de resultados. Así pues, finalmente una 
competencia no es nunca algo «adquirido», sino siempre
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una cosa que puede ponerse en cuestión. Un joven li­
cenciado de nivel medio, explicaba ya en 1996 un cola­
borador del New York Times, debe contar con «cambiar 
| ...] de perfil de competencias al menos tres veces, y las 
competencias que él o ella utilizará a los cuarenta años 
1 1 0  serán las aprendidas en la escuela».42 Además de la 
aberrante tentación de «profesionalizar» unos estudios 
que, en este contexto, cada vez se volverán obsoletos43 
con mayor rapidez, hay que preguntarse sobre todo có­
mo conciliar esta incertidumbre constante con la llama­
da confianza, de la que no se deja de hablar y que sería 
la base de toda relación profesional.

Un nuevo «paradigma de gestión»

En el sentido estricto del término, la confianza remi­
te a la sensación que hace que uno se fíe de alguien o de 
algo. De ahí la idea de que existen personas de confian­
za, de las que no se debe desconfiar, porque se conside­
ra que se trata de individuos que son capaces de man­
tener sus compromisos, de cumplir las reglas del honor 
y la probidad, de ser honestos e íntegros. Ya entre los ro­
manos se consideraba la confianza como uno de los fun­
damentos de la justicia.44 Basta con pensar en la famosa 
historia de Régulo, al que los cartagineses hicieron pri­
sionero y después enviaron en misión a Roma, bajo ju­
ramento de regresar aunque no consiguiera convencer 
a sus pares de hacer la paz. A pesar de su fracaso, volvió a 
Cartago, sabiendo que iba a morir después de refinados 
suplicios. Pero había dado su palabra...45 Es también la 
confianza que se oculta bajo la posibilidad de hacer pro­
mesas y firmar contratos. El que promete se liga de an­
temano y se compromete a responder de sus acciones en
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el futuro; al prometer, acepta implícitamente que se le 
pidan cuentas más tarde sobre la manera en que haya 
llevado a la práctica su promesa; da su palabra a alguien 
y por ello contrae cierta obligación al autorizar al otro, 
como consecuencia, a exigir de él acciones, conductas o 
prestaciones. Desde este punto de vista, la promesa in­
troduce en las relaciones humanas una forma de estabi­
lidad y teje una red ordenada que asegura cierta seguri­
dad; hace responsable a su autor ante el destinatario de 
la promesa mediante la obligación que ésta genera y, por 
ello, obliga a respetar la palabra dada. Por otra parte, 
faltar sistemáticamente a la palabra dada significa po­
ner en peligro la propia existencia de la sociedad. Mon­
taigne lo dijo claramente: «Nuestra inteligencia se guía 
sólo por la vía de la palabra, por lo tanto, quien falta a 
ella traiciona a la sociedad pública».46 A través de la pa­
labra, cada uno de nosotros puede comunicar sus pen­
samientos y su voluntad; a través de la promesa, se com­
promete ante los demás. Por eso, no mantener la palabra 
dada comporta la disolución progresiva del vínculo so­
cial, así como la posibilidad de relaciones duraderas. La 
facultad de hacer y mantener las promesas sirve, como 
nos recuerda Hannah Arendt, para disponer, en este océa­
no de incertidumbre que es el futuro, de «islotes de se­
guridad», sin los que no sería posible ninguna continui­
dad en las relaciones de los hombres entre sí.47 En este 
contexto, se comprende por qué cierto número de filó­
sofos contemporáneos hace de las promesas y de la con­
fianza la base de toda relación humana.48 Sólo cuando se 
tiene confianza en alguien, y ese alguien no abusa de la 
confianza que se deposita en él, se puede esperar obte­
ner «ventajas» de la relación que se va a instaurar. La 
confianza es lo que conduce a una persona a contar con 
alguien, con el objetivo de realizar alguna cosa.
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Pero entonces, ¿cómo, en este contexto, inspirar con­
fianza, lo cual requiere respetar un compromiso adquirido
o una palabra dada cuando se preconiza la flexibilidad 
y la maleabilidad? Las situaciones cambian deprisa. ¿Se 
puede hablar de confianza en este universo? Sería mejor 
decir que la palabra dada ya sólo compromete a los que 
creen en ella. Evidentemente, es algo muy difícil de sos­
tener, porque llevaría a convencerse de que, en este nue­
vo entorno inestable, las relaciones de confianza ahora 
son imposibles. En realidad, el debate sobre las relacio­
nes entre empleabilidad y confianza es un debate ético 
importante, que plantea muchos problemas. Por una par­
te, obliga a interrogarse sobre el estatuto de quien decide 
si alguien es (o no es) empleable; ¿quién está autorizado 
a decidir sobre la empleabilidad de sus asalariados?, ¿se- 
gún qué modalidades se evalúa la empleabilidad de cada 
lino?49 Por otra parte, este debate hace surgir preguntas 
esenciales referentes a la identidad personal y la relación 
que cada uno mantiene consigo mismo. ¿Quién soy des­
de el momento en que me evalúan a partir de la suma de 
mis competencias? ¿El sentido de mi vida se reduce a mi 
empleabilidad? Si mis competencias no son ni asegura­
das ni reconocidas de una vez por todas, ¿en quién pue­
do tener confianza? Pero reconocer la existencia de estos 
problemas significaría, para los apóstoles de la gestión 
empresarial, aprender una dura lección. Lo cual, por su­
puesto, no tienen ningún interés en hacer. Así pues, los ar­
gumentos sofísticos se vuelven esenciales para camuflar 
esta trágica realidad. Por eso, la confianza, en el mundo 
de la gestión empresarial contemporánea, se ha transfor­
mado en una simple mampara discursiva al servicio de 
un nuevo «paradigma de gestión»,50 totalmente fundado en 
nuevas exigencias de lealtad.
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Cuando se pasa a la cuarta paradoja -dar muestras a 
la vez de «autonomía» y de «conformidad»-, se roza el 
paroxismo de lo absurdo. La autonomía se ha convertido 
en la palabra clave de la literatura empresarial. Las em­
presas exigen asalariados autónomos. Pero esta autono­
mía a la que se empuja a los empleados no corresponde 
en ningún caso a la noción filosófica de autonomía, cuyo 
término procede del griego autonomos e indica el dere­
cho de gobernarse por sus propias leyes. Su uso se re­
monta sobre todo a Kant, que utiliza este término para 
calificar el derecho del individuo a determinar libremen­
te las reglas a las que se somete.51 En efecto, en ¿Qué es 
Ilustración?, Kant explica que todo ser humano tiene 
«vocación de pensar por sí mismo» y, por lo tanto, de juz­
gar y decidir por sí mismo lo que debe hacer. Hasta el 
punto de que sería un «crimen contra la naturaleza hu­
mana» impedir a la gente que haga un «libre uso de su 
razón». Conocemos su famosa definición de ilustración, 
pero quizá sea bueno recordar todos sus términos:

¿Qué es Ilustración? La salida del hombre de su minoría de 
edad, de la que es él mismo responsable. Minoría de edad, es 
decir, incapacidad de servirse del propio entendimiento sin 
la dirección de otros, minoría de edad en que es él mismo res­
ponsable, puesto que la causa reside no en un defecto del en­
tendimiento, sino en una falta de decisión y de valor para uti­
lizarlo sin la dirección de otros. Sapere aude! Ten el valor de 
utilizar tu propio entendimiento. Ésta es la divisa de la Ilus­
tración [...]. Ahora bien, para esta Ilustración, no se requiere 
otra cosa más que la libertad y, a decir verdad, la libertad más 
inofensiva de todo lo que puede llevar este nombre, a saber, 
la de hacer un uso público de la razón en todos los ámbitos.52

Autonomía y conformidad
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Esta vocación de pensar por sí mismo -que se expre­
sa en la autonomía- implica la negación de actuar bajo 
la influencia de las propias inclinaciones o bajo la in- 
lluencia de directrices exteriores.

Ahora bien, sin seguir al pie de la letra la postura 
kantiana y su tendencia a separar radicalmente la auto­
nomía de todo condicionamiento empírico, lo cierto es 
i|ue no se puede hablar de autonomía cuando se pide a 
.ilguien que acepte «voluntariamente» unas obligaciones 
exteriores, como hace el discurso empresarial contem­
poráneo. No deja de ser sorprendente leer, de la pluma 
de este o aquel gurú de la gestión empresarial, este ti­
po de confusión conceptual. Excepto si se considera la 
voluntad explícita, por su parte, de utilizar conceptos 
el icos (actualmente muy de moda) vaciándolos de todo 
su sentido. En efecto, sólo cuando se toma una decisión 
lucra de un marco previamente establecido se actúa de 
manera autónoma y, por consiguiente, se es efectiva­
mente responsable de las propias elecciones y de los pro­
pios actos. Pero evidentemente ése no es el caso cuando 
Ins empresas dictan las condiciones que deben respetar­
se y los objetivos que hay que alcanzar, al mismo tiempo 
t|ue exigen la «autonomía» a sus empleados. ¿De qué se 
está hablando entonces? ¿Se trata, para los dirigentes 
i|iie utilizan este concepto, de instrumentalizar la auto­
nomía para librarse de sus responsabilidades y poder te­
ner como «responsables» de cualquier fracaso a los em­
pleados calificados de «autónomos»?

Cuando la autonomía se reduce a una promesa que 
no puede satisfacerse a causa del contexto social en el 
t|iie se formula, pero se presenta como una justificación 
moral, compete a la ideología.53 Es una manera de en­
cuñar a los asalariados haciéndoles brillar la esperanza 
ile convertirse en «dueños» de su destino y «emprende­

95



dores» de su vida, instrumentalizando la retórica de la 
autonomía. No es necesario buscar más lejos para com­
prender por qué la «movilización de la subjetividad» se 
traduce frecuentemente por una especie de «burocrati- 
zación» de las mentes. Porque no existe ningún vínculo 
entre la capacidad que cada uno tendría de autodeter- 
minarse (elegir su concepción de la vida) y las elecciones 
específicas que se ve obligado a hacer cuando es un asa­
lariado de una empresa que define los objetivos que hay 
que alcanzar. El uso del concepto de autonomía sirve 
para «hacer hacer», en apariencia voluntariamente, lo 
que probablemente no se habría hecho sin la obligación 
de adaptarse a las expectativas de los responsables de la 
empresa. Y cuando se intenta hacer pasar por «autóno­
mos» actos que realizan lo que otros esperan, se impone 
una sola expresión para resumir este proceso: una nue­
va forma de manipulación.

La instrumentalización de la autonomía

De la más sencilla a la más compleja, de la más natu­
ral a la más sofisticada, de la más humilde a la más valio­
sa, cualquier actividad humana persigue unos objetivos, 
adopta reglas, intenta promover valores. Los objetivos de­
finen en general el objeto de una actividad; las reglas 
determinan su forma; los valores permiten justificarla y 
evaluarla. Lo que distingue la acción humana de un sim­
ple movimiento natural es la presencia de motivos, de 
preferencias, de disposiciones, de intenciones, de razo­
nes. Por supuesto, es posible que algunas elecciones sean 
fruto del azar o incluso de un simple deseo momentá­
neo. Pero, en general, cuando se trata de elecciones im­
portantes para nuestra vida, nuestros valores y nuestras
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preferencias de agentes autónomos son los que entran 
en juego. Por eso, el camino de una vida plena sólo pue­
de pasar por una existencia autónoma que obedece a las 
convicciones y los valores de cada uno. El problema que 
plantea hoy el nuevo discurso empresarial es que instru- 
inentaliza la noción de autonomía; los asalariados son 
invitados a mostrar iniciativa y a arriesgarse. De esta 
manera, se valoriza su autonomía. Al mismo tiempo, la 
dirección fija los objetivos que deben alcanzar y no son 
cuestionables. Los márgenes de maniobra de que dispo­
nen los empleados sólo afectan a los medios que deben 
utilizar para satisfacer estos objetivos. Esto reduce la auto­
nomía a poca cosa; es muy relativa y sobre todo no per­
mite a los trabajadores, como dicen los filósofos, «autode- 
k-rminarse». En cambio, sirve para justificar el hecho de 
que, si no se alcanzan los objetivos, los empleados son 
los que deben asumir plenamente la responsabilidad de 
su fracaso. En efecto, como agentes autónomos, son res­
ponsables de sus actos y de las consecuencias de sus ac- 
riones; no se les puede perdonar ningún error. Los asa­
lariados, entregados a su creatividad y a su inventiva, se 
ven obligados a crear las condiciones de su éxito, to­
mando conciencia de las competencias de que disponen. 
Al confiar en sí mismos, deben poder controlar las difi- 
rultades que encuentran. Pero ¿es posible, a la vez, no 
ser libre de fijar los objetivos y ser totalmente responsa­
ble de un eventual fracaso?

Es cierto que la empresa tiene objetivos consecuen- 
les que se adaptan a sus prioridades. Lo que prima es la 
búsqueda del beneficio. Lo cual es lógico. Pero entonces, 
¿qué lugar puede tener, en el seno de este sistema, la no- 
ción de autonomía? Cuando Carlos Ghosn llega a Japón 
en 1999 y se encarga de sanear la empresa automovilís- 
iica Nissan, que «va mal», su misión consiste en relanzar
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la empresa. Lo hará gracias a su Nissan Revival Plan. En 
este contexto, su primer objetivo consiste en considerar 
los objetivos que deben alcanzarse: «Nunca dije: “¡Eso 
será así!" [...]. Los objetivos y el calendario no eran dis­
cutibles, pero la ejecución era muy abierta».54 Pero ¿bas­
ta con decir que la ejecución de los objetivos fijados es 
abierta para hablar de autonomía personal de los asala­
riados? En realidad, la autonomía no tiene ningún lugar 
en esta sumisión a imperativos superiores. No hay que 
hacer creer a los esclavos que son los amos...

La fábula de Jacques el fatalista

Es el problema que abordó Diderot en Jacques el fa­
talista, sobre todo en la escena en que el discípulo se 
opone a su maestro y a su pretensión de ser libre. Este 
último, partidario convencido del libre albedrío, afirma 
que está seguro de su libertad gracias a la sensación que 
tiene de hacer siempre lo que quiere. Jacques le pregun­
ta entonces si, una vez decidido a hacerlo, se tiraría de 
su caballo. Entonces el maestro le responde que lo haría, 
aunque con cierta repugnancia: «Pero qué importa, siem­
pre que me tire y demuestre que soy libre». «¡Qué!», ex­
clama entonces Jacques. «¿No veis que sin mi contra­
dicción nunca se os habría ocurrido romperos el cuello? 
Así pues, soy yo quien os tira del pie y os echa fuera de 
la silla.» ¿Es el maestro el que querría tirarse del caba­
llo, o bien ese «querer» le es sugerido y, por lo tanto, se 
ha visto influido por el exterior? ¿Querría actuar así por­
que tiene razones para hacerlo o el hecho de quererlo 
sería su única razón de hacerlo?

De hecho, una cosa es creer que se es siempre total­
mente libre. Nadie lo es nunca por completo. Pero otra
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rosa es no tener la posibilidad de ser libre, porque las 
propias elecciones están determinadas en el interior de 
un marco rígido, incluso cuando, con la excusa de la li­
bertad y la autonomía, se empuja a los individuos a rea­
lizar «por su propia voluntad» los actos que se esperan 
lie ellos y que a menudo les son extraños. En este con­
texto, se comprende por qué se puede calificar el lengua­
je de la gestión empresarial contemporánea de sofístico. 
I’or una parte, se valoriza la subjetividad y la autonomía 
de los asalariados. Por otra parte, su margen de manio­
bra es extremadamente estrecho. «El modelo del hom­
bre vehiculado en estas concepciones empresariales es 
el de un sujeto del que se espera iniciativa, autonomía, 
responsabilidad e implicación»,55 escribe Valérie Brunel. 
Por eso, los preceptos de la gestión empresarial incitan
ii la empresa a suscitar el compromiso voluntario y la 
adhesión plenamente consentida de sus asalariados. Sin 
embargo, la exaltación de la autonomía personal preten­
de ocultar el hecho de que los trabajadores se ven cada 
vez más impulsados al mimetismo, al conformismo y al 
control de sus prácticas. Por eso, a la vez que se valoriza 
la toma de decisión y la «autonomía», aparecen nuevas 
formas de alienación en el trabajo. Y con una gran habi­
lidad, la falta se desvía de arriba abajo. Si el empleado 
no alcanza los objetivos que se le asignan, ya no es, en 
este nuevo sistema de organización del trabajo, porque 
estos objetivos no sean razonables, sino porque no ha 
mostrado la motivación o las competencias necesarias.

Por tanto, los asalariados se encuentran atrapados en 
una lógica temible. Para hacer posible que una marca se 
imponga, no solamente se necesita que la dirección de­
fina de manera clara los objetivos que deben alcanzarse, 
sino también que los empresarios velen para que todas 
las decisiones tomadas vayan en el sentido deseado. En
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efecto, todos deben participar en el éxito de la empresa. 
Al mismo tiempo, dado que son autónomos y responsa­
bles, los asalariados también deben mostrar iniciativa e 
inventiva. De esta manera, si no alcanzan los objetivos que 
se espera de ellos, se pone en cuestión no solamente su 
competencia y su compromiso, sino también su autono­
mía: «Al no tener ni un referente sólido y coherente al 
que enfrentarse, ni un colectivo intermedio protector, los 
individuos viven situaciones paradójicas. Se les hace res­
ponsables del éxito y del fracaso».56 ¿Acaso no nos en­
contramos ante una auténtica perversión del propio sen­
tido de la autonomía que, en lugar de ser lo que permite 
a cada uno forjarse su propia ley, se convierte en el me­
dio por el que se somete actualmente cada vez más a los 
trabajadores a las leyes de la empresa? ¿Acaso la perver­
sión de la gestión empresarial no consiste justamente en 
conseguir que los asalariados se adhieran de forma vo­
luntaria a su propia servidumbre?
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La querella de los valores: 
¿ética de los negocios 
o business de la ética?

3

La palabra desprovista de sentido anun­
cia siempre una conmoción cercana. Lo 
hemos aprendido. Era su espejo antici­
pado.

René Char, El desnudo perdido

Muchas multinacionales intentan mostrar su «hu­
manidad» en cuanto se llega a sus locales. Las recepcio- 
ilistas son agradables, las oficinas son alegres, las fábri- 
i ¡is o los laboratorios están bien arreglados, etcétera. En 
algunos edificios se descubren muebles de diseñadores, 
conserjerías dignas de palacios, máquinas que distribu­
yen refrescos gratuitamente, salas de gimnasia... Este 
paraíso frío se acompaña a menudo de políticas de re­
cursos humanos «punteras»: relación equilibrada con la 
jerarquía, formaciones de alto nivel, gestión de caire­
las... Desarrollan la idea de una gestión empresarial con 
«rostro humano».1 Considerar a los trabajadores como 
personas, a fin de implicarlos mejor en la construcción
v el desarrollo de la empresa, es la palabra clave de 
moda. La gestión empresarial más actual afirma inclu­
so que tiene en cuenta las mutaciones de los valores de 
los asalariados. Algunas empresas muy vigilantes sa­
ben que hoy estos últimos dudan cada vez más de su 
trabajo y aceptan tener en cuenta este nuevo dato, ofre­
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ciéndoles lo que esperan (año sabático, vacaciones a la 
carta...).

Detrás de estas opciones prácticas y de estos eslóga- 
nes, se descubre una literatura crítica abundante que 
pretende mostrar las ventajas que las empresas pueden 
sacar de este círculo virtuoso del «rendimiento social». 
Es el modelo elaborado, por ejemplo, por Donna Wood, 
que formula tres principios morales que cualquier empre­
sa debe respetar para ser considerada como «socialmente 
respetable»: el principio de legitimidad, el de responsabi­
lidad pública y el de acción socialmente responsable.2 Se­
gún el primer principio, una empresa, como institución, 
no debería abusar de su poder. El segundo sostiene que 
las empresas serían responsables, directa o indirecta­
mente, a causa de su campo de acción. Según el tercer 
principio, finalmente, los miembros de las empresas dis­
pondrían de una capacidad de actuar fuera de las pres­
cripciones dictadas por su organización. De forma más 
amplia, estas teorías entran actualmente en el interior 
de una nebulosa más vasta que se llama «la ética de los 
negocios». Pero ¿qué relación se establece realmente en­
tre «ética» y «negocios»? ¿Qué papel desempeña, en este 
enfoque ético de la empresa, la gestión empresarial con­
temporánea?

La moda de las «cartas éticas»

El concepto de ética de los negocios, que llegó de 
Estados Unidos a principios de los años noventa, ya ha 
seducido a muchas empresas, de Axa a Danone pasando 
por Pinault-Printemps-Redoute. Moralizar el mundo del 
trabajo, en efecto, parece haberse convertido en una prio­
ridad para restablecer la confianza de los inversores y, a
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lo vez, de los trabajadores. Por eso, numerosas mul­
tinacionales recurren cada vez más a los conceptos de 
responsabilidad social o de crecimiento sostenible, y 
so apoderan de las nociones de confianza, de comunidad 
e incluso de integridad para alimentar su comunicación 
publicitaria y parecer en sintonía con las aspiraciones de 
los ciudadanos.3 Las empresas se consideran a sí mis­
mas «ciudadanas»;4 crean fundaciones, se comprometen 
en la protección del medio ambiente y en el financia- 
mien-to de escuelas en los países en desarrollo, declaran 
(|iie quieren promover los derechos humanos... Poco fal- 
la para que las nuevas empresas (cuando no invierten 
lodo su excedente en el patrocinio deportivo) se vean 
romo los nuevos salvadores de la humanidad; L’Oréal, 
por ejemplo, en su Informe de desarrollo sostenible 2006, 
¡il irma que quiere adoptar un «comportamiento irrepro­
chable» para que la empresa «sea realmente una empre­
sa ciudadana ejemplar»: «Por eso, este año hemos crea­
do un puesto de director de ética, colocado directamente 
bajo la responsabilidad del director general. Su prime- 
i a misión será respetar la carta ética elaborada en 2000 
para que responda mejor a los retos actuales y establez­
ca programas de formación adecuados».5

Aparentemente, la ética de los negocios sacará al fin a 
la empresa del paradigma económico clásico que preco­
nizaba la separación entre el mundo de los negocios y el 
inundo de la moral, para mostrar la posibilidad de una 
coexistencia armoniosa entre beneficio y ética. Su objeti­
vo sería romper con las concepciones neoclásicas y libe- 
i ales preconizadas sobre todo por los economistas de la 
I scuela de Chicago, en Estados Unidos, cuyo dirigente 
lúe durante mucho tiempo Milton Friedman (1912-2006). 
Según Friedman, en el marco de una economía de mer­
endó capitalista, el único deber de un dirigente de em­
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presa es servir a los intereses de los accionistas. En efec­
to, para este economista monetarista, «la empresa tiene 
una responsabilidad y sólo una, utilizar sus recursos v 
comprometerse en actividades tendentes a aumentar sus 
beneficios respetando las reglas del juego, es decir, com­
prometiéndose en una competencia abierta y libre, sin 
engaños ni fraudes».6 Por este motivo, le corresponde al 
legislador, y sólo a él, definir el marco jurídico en el que 
pueden evolucionar las empresas, así como el margen de 
maniobra de que disponen. Considera que la lógica de la 
ética de los negocios y de la responsabilidad social de las 
empresas se eleva contra ese discurso. Para sus defenso­
res, la empresa tendría más que ofrecer a la humanidad 
que una simple valorización de su capital; para ellos, éti 
ca y vida de los negocios no serían incompatibles. Aun 
que sólo sea porque la sociedad dejaría de autorizar el 
desarrollo de prácticas «manifiestamente perjudiciales e 
injustas».7 Pero ¿qué pretenden realmente los que defien­
den la empresa como un actor social y afirman que tiene 
una responsabilidad moral frente a la sociedad? ¿Inten 
tan introducir preocupaciones éticas en sus concepciones 
económicas volviendo así, de manera más o menos cons­
ciente, a una separación establecida en 1776 por Ada ni 
Smith y que fundó la ciencia económica? Dado que es 
muy probable que la gestión empresarial contemporánea 
no quiera volver a este logro de la modernidad, some­
tiendo el campo económico a la autoridad moral de un 
actor exterior, conviene interrogarse más profundamente 
sobre el significado real de esta «ética de los negocios». 
¿Acaso nos encontramos ante una nueva forma de hipo­
cresía que, con la excusa de la ética, pretende en realidad 
explotar mejor a los individuos e imponer a la sociedad una 
visión utilitaria del mundo?

De hecho, basta con analizar de cerca ciertas cartas
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¿ticas que las empresas están elaborando -unas páginas 
que enumeran los valores de la empresa, difundidas a to­
cios los asalariados y que se encuentran ahora en su sitio 
web- para darse cuenta de que la palabra «ética» no sue­
le ser más que un instrumento, un medio para mantener 
apartada cualquier crítica auténtica del funcionamiento 
de la empresa. Es raro que un filósofo se interese por es­
tos textos, a menudo pasados por alto o tratados con el 
desprecio que este tipo de literatura puede provocar en 
un especialista de ética -los estudios existentes se han li­
mitado a señalar que estos documentos presentan com­
promisos confusos y modalidades de aplicación parcia­
les.8 Pero a nuestro modo de ver es un error porque, 
como todos los textos «intencionales», estas cartas son 
importantes por cuanto dicen mucho más de lo que se 
imagina sobre la ideología de un grupo y de una época 
(que, por otra parte, pretende estar desprovista de cual­
quier ideología).9 Por lo tanto, hay que analizar con se­
riedad y precisión los textos que unos equipos han estu­
diado a veces durante largas horas, y a veces incluso 
gabinetes especializados en «marketing ético», contrata­
dos especialmente para este tipo de ejercicio peligroso. 
I.n todos los casos, es suficiente con analizar el lengua- 
|o empleado para darse cuenta de que la preocupación 
moral de que hace gala la empresa no deja de suscitar, 
en la primera lectura, algunas preguntas interesantes, a 
veces incluso muy embarazosas, que dicen mucho sobre 
la ambigüedad de esta nueva gestión empresarial ética. 
I I caso de la carta ética de L’Oréal es, en este sentido, 
elocuente. Después de haber enunciado uno de sus prin­
cipios clave -«Cualquier persona que trabaje para, o 
< on, L’Oréal tiene derecho a un entorno de trabajo sano, 
seguro y sin riesgo»-, la carta da ejemplos, en forma de 
pregunta/respuesta. «P: Mi responsable jerárquica me ha
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dicho que piensa que no duermo lo suficiente y me ha 
aconsejado que no salga tan a menudo por la noche des­
pués del trabajo. Tiene miedo de que me entre sueño y 
sea víctima de un accidente. ¿Acaso no tengo derecho a 
que se respete mi vida privada? Creo que va un poco le­
jos. ¿Qué tengo que hacer? R: Lo que haces por las no­
ches sólo te incumbe a ti. Pero si el cansancio te pone, o 
pone a tus colegas, en situación de peligro, tu responsa­
ble jerárquica tiene razón en lo que te dice. Aunque respe­
temos la vida privada de nuestros colaboradores, no po­
demos aceptar comportamientos que pueden dar lugar a 
una situación de peligro. En materia de seguridad no 
existen pactos.»10 No es necesario ser filósofo para darse 
cuenta de que, en nombre de la seguridad, parece justi­
ficada cualquier desviación, sobre todo cuando se afirma 
como una evidencia que no existen pactos en este ámbito. 
Porque, para algunas multinacionales, existe una voluntad 
real de imponer sus propias reglas, a fin de emancipar­
se de cierto número de normas sociales que consideran 
a menudo como demasiado apremiantes. Pero, para ha­
cem os comprender mejor -y  no caricaturizar nuestras 
palabras-, vamos a concentramos en el análisis de la car­
ta ética de la multinacional Danone, que actualmente 
se considera de forma bastante general como una em­
presa «modelo» desde el punto de vista de su política hu­
mana y social. En su carta ética, detalla los principios en 
los que se basa y, por lo tanto, vamos a estudiar como fi­
lósofos esta carta ética.11

La retórica de la empleabilidad

El primer eje de la carta ética de Danone insiste sobre la 
importancia concedida por la multinacional al desarro-
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lio del profesionalismo de todos los empleados: «El gru­
po Danone considera que preserva y desarrolla la em- 
pleabilidad de todos sus asalariados, es decir, su atractivo 
profesional, tanto para la empresa como para el exte- 
i ¡or». El texto es loable: no estropear el material que se 
utiliza. Esto no impide que el trabajador se encuentre de 
tacto cosificado en el aspecto semántico, pues se ve redu- 
i ido a su «empleabilidad» y a su «atractivo». Pero dejé­
moslo. No sirve de nada señalar que se habla del emplea­
do como si se tratara de un objeto cuyas cualidades hay 
que intentar preservar, a pesar del uso que se hace de él. 
I Me tipo de observación, aunque de sentido común, no 
tiene cabida en una época tan desganada. Intentemos más 
bien comprender mejor los retos ligados a la preserva- 
i ión y el desarrollo de la empleabilidad.

El adjetivo «empleable» (que puede ser empleado) se 
leinonta al siglo xvi, pero a nadie se le habría ocurrido 
utilizarlo para un ser humano. Hasta principios del si­
rio xx no aparece en Inglaterra el sentido moderno del 
iijrmino «empleabilidad» en el marco del establecimien­
to de una política social de actuación sobre los pobres.
I ,n Francia, la palabra la utiliza por primera vez en 1966, 
ion un alcance estadístico, el sociólogo Raymond Le- 
ilrut, en el marco de un estudio sobre el desempleo. Sig- 
nllica entonces «la esperanza objetiva o la probabilidad 
mas o menos elevada que puede tener una persona que 
busca un empleo de encontrarlo».12 Hoy, como hemos 
visto, el término «empleabilidad» se ha convertido en 
moneda corriente en el lenguaje empresarial. También 
' . frecuente en la prensa económica que refleja bien el 
medio que se supone que describe, a pesar de que este 
leí mino oculta realidades múltiples y de que, a menudo, 
Mr ve para esconder relaciones de fuerza desiguales. En-
i nutramos también una definición en cualquier manual
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de gestión de los recursos humanos. Sin embargo, cada 
vez tiene matices diferentes. En el Dictionnaire de ges­
tión de Henri Mahé de Boislandelle,13 por ejemplo, la 
empleabilidad se define como la capacidad de un asala­
riado de conservar u obtener un empleo, en su función o 
en otra función, de su nivel jerárquico o de otro nivel. En 
una serie de artículos publicados en el Journal o f  Applied 
Rehabilitation Counseling, se encuentra otra definición 
de este concepto; se define como el conjunto de «requi­
sitos» que una persona debe poseer en un nivel mínimo 
para buscar, encontrar y conservar un empleo.14 Si se va 
un poco más lejos en las investigaciones, se descubre 
que, cuando hablan de empleabilidad, algunos empresa­
rios hacen referencia a unas «características esenciales» 
que hay que tener antes de emprender las gestiones de 
integración en el trabajo, entre las que se incluyen la 
«salud física y mental», así como la «autonomía social».15 
Lo cual no deja de suscitar preguntas, ya que las «carac­
terísticas esenciales» citadas corresponden a conceptos 
cuya definición no es motivo de ningún consenso. En 
efecto, ¿qué se entiende por salud física y mental? ¿Qué 
es la autonomía social?

Si se observan después las otras características cita­
das con mayor frecuencia cuando se habla de emplea­
bilidad, los problemas no hacen más que acentuarse. En 
efecto, se evoca «el espíritu de responsabilidad y de 
adaptabilidad» o también el «control de uno mismo».16 
Así pues, esta amplia nebulosa sirve a otro objetivo, más 
oculto: enmascarar las relaciones de fuerza desiguales y 
legitimarlas. Por otra parte, cuando se utiliza el verbo 
«emplear» con un nombre de persona como comple­
mento, el término significa «recurrir a los servicios de 
alguien». Pero una cosa es decir que se emplea a un in­
dividuo para recurrir a sus servicios y otra atribuir a una



persona características esenciales que la hacen más o 
menos «empleable». En el seno de las empresas, el con­
cepto de empleabilidad permite entonces distinguir dos 
poblaciones diferentes: los que tienen «competencias cla­
ves», por una parte, que se consideran como la aristo­
cracia de la empresa, y, por otra parte, los demás, que 
lorman los batallones del Tercer Estado. Los primeros 
no deben preocuparse mucho por su carrera, porque las 
ofertas les llegan «de forma natural»; los segundos, en 
cambio, son reemplazables e intercambiables, y su pre­
sencia en el seno de la empresa apenas se tolera. Con la 
flobalización, los individuos reemplazables aumentan 
sin cesar. Ayer, se transferían al Tercer Mundo las opera­
ciones de manutención. Hoy, se deslocalizan en India o 
en China actividades cada vez más sofisticadas, inclui­
dos los servicios jurídicos, cuando, antaño, estas funcio­
nes se consideraban todavía protegidas.17 En el fondo, el 
resultado de la «flexibilidad de los trabajadores» es lo 
que transforma a estos últimos en una de las variables 
de ajuste de la logística en flujo tenso. El «ejército de re- 
seiva», según la expresión de Marx, ya no designa úni­
camente a los desempleados. Ahora se extiende al con­
guito de la población activa, considerada como un stock 
disponible a discreción. ¿Qué ocurrirá mañana?

Esta inseguridad creciente refuerza a los pequeños 
»Tupos dirigentes -las famosas «supraclases»-, que pue­
den, en el seno de las multinacionales, mantener cierto 
orden por el miedo. Es la confesión desafortunada, al fi­
nal de su ensayo sobre la formación continua, de Pierre 
Hesnard y Bernard Liétard: «Por un lado, gracias a la in- 
reniería y a las actuaciones cualificadas, se optimizan 
los aprendizajes que permiten a un individuo dominar 
l.is competencias pertinentes en una organización, pero, 
por el otro, no se está seguro, debido al contexto econó­
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mico, de mantenerlas».18 Por otra parte, ¿cuántos asala­
riados se han encontrado, a veces de un día para otro, en 
el paro? Hasta el punto de que se podría adelantar la hi­
pótesis de que las competencias y la precariedad repre­
sentan las dos caras de un mismo proceso de flexibilidad 
del trabajo. En este marco, ¿qué puede significar «ges­
tionar» las propias cualificaciones y competencias para 
combatir las duras leyes de la economía de mercado? 
Este saber de inspiración liberal y estadounidense sobre 
la responsabilidad individual de la gestión de los propios 
éxitos y fracasos, que marca una de las evoluciones du­
ras constatadas en el campo de la formación y el empleo 
desde hace una veintena de años, se resume en un se­
ñuelo. Empleabilidad, un concepto confuso pero adapta­
do a la economía de la eficacia,19 rima cada vez más con 
reemplazabilidad...

Había una vez las aspiraciones personales

El segundo eje de la carta Danone se centra en la me­
jora del rendimiento empresarial: «El rendimiento em­
presarial», dice la carta, «es la capacidad de responder a 
las necesidades de la empresa, al mismo tiempo que se 
integran las aspiraciones individuales de los directivos». 
Las «aspiraciones», qué seductor... La empresa precisa 
después su punto de vista: «Hemos puesto en marcha 
una acción específica, Odyssée, que se basa en un con­
trato tripartito: cada empresario es actor de su carrera; 
cada responsable de equipo debe desarrollar la de sus 
colaboradores; cada responsable de recursos humanos 
debe acompañar el proyecto de cada uno».20 Nos encon­
tramos, pues, ante la paradoja que consiste en identi 1 i 
car las necesidades de la empresa y el desarrollo perso­
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nal de los individuos. Lo cual representa hacer «como 
si» el desarrollo personal y  el rendimiento de la organi­
zación fueran sinónimos.

El objetivo de los empresarios es asegurarse de que 
disponen de los asalariados adecuados para el tipo de or­
ganización que quieren promover. Pero un buen empre- 
..irio también debe estar seguro de que los empleados se 
adhieren realmente a los objetivos y los intereses de la 
empresa y de que trabajan en equipo. Ya no es la pre­
sencia en el lugar de trabajo lo que cuenta, sino la efica­
cia de cada uno. Y para que las personas sean eficaces, 
es necesario que trabajen juntas y que piensen ante todo 
en el resultado. Así es como la empresa pretende valorar 
la autonomía y la capacidad de arriesgarse de cada ac- 
lor, al mismo tiempo que lo somete, por supuesto, a una 
evaluación sistemática de los resultados que aporta. 
Hace como que reconoce la libertad de acción de cada 
.1 salariado, a la vez que pone lógicamente el acento so­
bre el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 
, I)ónde está la coherencia? La única salida posible de 
esta contradicción es afirmar implícitamente que lo que 
quiere la empresa se supone que siempre es lo que quie­
te el asalariado. Nos encontramos ante las asombrosas 
palabras de Rousseau cuando, en el Contrato social, el fi­
losofo define la libertad de las minorías frente a la vo­
luntad general. Se supone que estas últimas valen como 
la mayoría: «El ciudadano acepta todas las leyes, inclu­
so aquellas que se hacen a pesar suyo [...]. La voluntad 
constante de todos los miembros del Estado es la volun­
tad general; por ella, son ciudadanos y libres».21 Lo cual 
ti pone «la alienación total de cada asociado con todos 

sus derechos a toda la comunidad».22 Por un malabaris- 
mo similar, Danone transmite la idea de que las aspira-
■ iones individuales de sus asalariados sólo pueden coin-
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cidir con el beneficio de la empresa; o, por decirlo con 
otras palabras, es como si el desarrollo personal sólo pu­
diera tener lugar en el propio seno de la empresa y en 
función de los beneficios de la misma.23 Podemos apos­
tar a que algunos están tan condicionados que ni siquie­
ra verán en ello la sombra de un problema ético.

Por supuesto, Danone no hace más que «navegar» so­
bre una ideología bastante extendida, según la cual es ne­
cesario permitir que la gente se realice por el trabajo. El 
trabajo permite efectivamente a un individuo consolidar 
su identidad y realizarse en el ámbito público por medio 
de un reconocimiento social de los frutos de su actividad. 
Pero, en esta carta ética, se pretende actuar de manera 
que los empleados se convenzan de que su éxito es el ob­
jetivo principal de sus superiores, cuando sólo es un ne­
cesario objetivo de productividad. En el fondo, se trata de 
una desviación peligrosa. Es una de las claves de la nue­
va gestión empresarial, que intenta «imponer» a los tra­
bajadores un espíritu, una cultura de empresa.24 Vemos 
pues cómo se dibujan las estrategias elementales de la 
manipulación. Por otra parte, con un loable cinismo, al­
gunos empresarios contemporáneos no vacilan en hablar 
de ellas explícitamente. Hay que tomarse la molestia de 
leerlos. Veamos cómo se expresa uno de los adeptos de 
esta «filosofía» de la manipulación: «Sed explícitos», dice 
Marcus Buckingham. «Asegurad a vuestros empleados 
que su suerte os preocupa. Decidles que deseáis su éxito. 
Sed sus confidentes [...]. En primer lugar, debéis deter­
minar las fuerzas y las debilidades de vuestros emplea­
dos; en segundo lugar, lo que los mueve; en tercer lugar, 
su estilo de aprendizaje. Si determináis con precisión en 
qué consisten estos elementos, tendréis suficiente infor­
mación para empezar a jugar al ajedrez.»25 ¡Jugar al aje­
drez! La palabra merece un poco de atención.26 No puede
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t i más acertada. Porque, en el fondo, en este tipo de sis- 
lema, los empleados no son más que peones de un jue- 
i'ii de ajedrez, que pueden ser movidos según las priori- 
tludes de la empresa, a la vez que se les hace creer que es 
I h ir su propio desarrollo personal. Los asalariados se apli- 
i un más si se ven reconocidos. Los actores de este gran 
luego no son, evidentemente, los trabajadores que creen 
en las peroratas que se les ofrecen con seriedad. ¿Por qué 
preocuparse por ellos? ¿Desde cuándo los peones tienen 
h costumbre de rebelarse?

La adaptación permanente

El tercer eje de nuestra empresa modelo pretende de­
sarrollar la organización de la gestión empresarial y las 
i oinpetencias de los empresarios: «A fin de convertirse 
en la fastest moving food company (sic), Danone quiere 
i ontinuar y acentuar la puesta en marcha de modos de 
organización y de gestión empresarial que favorezcan 
la reactividad, la responsabilidad, la transversalidad y la 
adaptación permanente. Concretamente, privilegiamos 
el intercambio de buenas prácticas o de ideas directa­
mente entre directivos a fin de aumentar el rendimien­
to». Una vez más, aquí las paradojas son indignantes; se 
preconiza a la vez la responsabilidad y la adaptación per­
manente, el intercambio de ideas y el rendimiento. Sin 
embargo, ¿cómo puede un individuo a la vez ser alguien 
particular, apreciado por su capacidad de asumir respon­
sabilidades, y mostrarse al mismo tiempo suficientemente 
maleable para adaptarse continuamente a los cambios? 
Si un individuo se reduce a sus facultades de adaptación, 
¿cómo es posible apegarse a él? Para obtener los mejores 
resultados, se tiene tendencia a colocar el listón de las ex-
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pectativas siempre más alto. Para adaptarse a las fluc­
tuaciones del Mercado, se favorece una gestión empre­
sarial que valoriza la capacidad de adaptarse a los cam 
bios, a las transferencias, a la transversalidad. Hay que 
identificar una estrategia, unas prioridades y unos ins 
trunientos de medida de los rendimientos colectivos. Sin 
embargo, bajo el peso de estos rendimientos colectivos, 
el individuo desaparece; su singularidad está al servicio 
de la urgencia y de la adaptabilidad.

Ya hemos señalado esta paradoja, que desemboca en
lo sagrado del hombre sin entidad, dispuesto a todo y I i 
nalmente no bueno para nada (a fuerza de no saber lo que 
es). Habría que tener el sentido común de recordar iil 
gunas evidencias. La responsabilidad no va a la par de l;i 
adaptación. En efecto, cuando se cumple un rol o una fun­
ción, la responsabilidad pide a un individuo que responda 
a la ejecución precisa de las tareas de las que se encarga. 
En este sentido, un individuo responsable se supone que 
se implica totalmente en su trabajo y no puede, excepto 
si se desinteresa por las consecuencias de sus acciones < • 
de sus decisiones, estar dispuesto a adaptarse continua 
mente a los cambios. La coherencia es una de las facetas 
del principio de responsabilidad. A la inversa, la adapta 
ción constante requiere una atención a las mutaciones, 
más que a las tareas de las que se está encargado. Es lo 
propio del hábil, del manipulador, e incluso del sinver­
güenza. Sólo raramente se puede disponer de los dos...

Comunicación y escucha

El cuarto eje de la carta ética consiste en basar la ges­
tión empresarial en la proximidad y el diálogo social: «I ;.l 
grupo Danone tiene la convicción de que una gestión
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empresarial basada en la proximidad y el diálogo social 
i's luente de implicación de los asalariados y de eficacia 
«le la empresa». Esto pasa sobre todo por una «comuni­
cación que permite a cada uno comprender los retos y 
li >s resultados de la empresa», así como por una «gestión 
empresarial de proximidad basada en la escucha y la 
participación tanto en el funcionamiento cotidiano como 
para acompañar los cambios principales en la empresa». 
I as palabras clave de este eje son la «comunicación» y la 
• escucha». Sobre este punto, ¿quién no se alegraría a 
priori de estas intenciones? No obstante, nos encontra­
mos una vez más ante pretextos falsos que no aparecen 
.1 primera vista.

Toda empresa muestra con seguridad sus modelos 
.cilisticados de comunicación: simposios, eventos, logo­
tipos o imágenes. Es posible que sus expertos desarro­
llen un modelo de comunicación capaz de permitir que 
lodo el mundo identifique el «blanco» que quieren al- 
i atizar, el «mensaje» que quieren hacer circular y la «es­
trategia» que quieren adoptar para anclar en la men­
te del oyente la idea de la excelencia de una marca o de 
mi «concepto»... Por otra parte, estos últimos años, la 
i omunicación se ha vuelto cada vez más emocional; se 
i «instruyen historias y relatos capaces de influir sobre 
los comportamientos y de preparar para los cambios. Es
l.i práctica del storytelling tomada de los guionistas de
I lollywood.27 La empresa moderna transmite varias his­
torias, que se cuentan en los seminarios o los fines de se­
mana (generalmente, la creación de la empresa en un 
cal aje por parte del gran patrón mesiánico que entonces 
era un estudiante sin dinero, etcétera) y que impiden, en 
principio, cualquier intercambio. El storytelling tiene 
respuesta para todo. Está la historia que muestra «cómo 
transformar los éxitos en fracasos y los fracasos en éxi­
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tos», la historia que transforma «los héroes en canallas y 
los canallas en héroes», «la historia que habla de un lu­
gar del mercado donde todo se puede vender excepto el 
honor»...28 Ahora vemos mejor de qué «comunicación» 
se trata. La palabra se instrumentaliza para servir a los 
objetivos de la empresa y no para permitir un intercam­
bio entre «socios». En una palabra, no se trata de comu­
nicación, sino, en sentido propio, de propaganda.

La palabra, del latín propaganda, «que debe ser pro­
pagado», fue introducida en 1622 como término religio­
so por la Congregación de la Propaganda a fin de exten­
der la religión católica. Hasta la Revolución francesa, la 
palabra no penetra en el lenguaje político. Ahora desig­
na, de manera neutra, el hecho de propagar doctrinas 
u opiniones y no evoca la manipulación, la mentira, la 
parcialidad y el engaño.29 Después de la primera guerra 
mundial, cuando la era de las masas sustituye a la edad 
de los notables, el término «propaganda» empieza a re­
mitir a todo lo que pretende dirigir, cristalizar y manipu­
lar a la opinión pública. Como escribe Edward L. Ber- 
nays (1891-1995), uno de los principales creadores de la 
industria de las relaciones públicas y de la elaboración de 
los consentimientos: «La manipulación consciente, inte­
ligente, de las opiniones y las costumbres organizadas de 
las masas desempeña un papel importante en la sociedad 
democrática. Los que manipulan este mecanismo social 
imperceptible forman un gobierno invisible que dirige 
realmente el país».30 Y Alex Carey señala que el desplie­
gue masivo de la propaganda por las empresas con el ob­
jetivo de mantener su poder al abrigo de la democracia 
forma parte de los tres fenómenos que han contribuido a 
definir nuestro siglo, con la «progresión de la democra­
cia» y «el aumento del poder de las empresas».31
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¿Cómo conciliar entonces propaganda y escucha? Si 
la propaganda pretende guiar la acción de la gente y mo­
vilizar su voluntad mediante la utilización de la menti­
ra, la parcialidad y la ocultación de datos pertinentes, 
¿cómo es posible recurrir a virtudes epistémicas como el 
debate y la escucha? Vemos claramente que se trata de 
nna contradicción interna. Sólo a unos cómicos como 
los del grupo Jalons se les podía haber ocurrido crear 
una célula «nazismo y diálogo». En efecto, no puede ha­
ber propaganda y escucha. Es antinómico. La propa­
ganda, de la que se alimentan los discursos empresaria­
les, vacía el interior del propio concepto de escucha, con 
el que las cartas éticas no dejan de adornarse. A pesar de 
la retórica que insiste sobre la importancia de la escucha 
para que un equipo pueda funcionar bien (de ahí los 
múltiples seminarios en los que se supone que cada uno 
da su opinión),32 generalmente la escucha se reduce a un 
pretexto falso: dar la impresión de escuchar. «Los objeti­
vos y los calendarios no son discutibles, pero la ejecu­
ción es muy abierta.»33 Aunque, ¿cuál es el valor que 
se atribuye a las divergencias cuando está claro, desde el 
principio, que sólo los «medios» pueden ser objeto de 
debate? ¿Qué es lo que se escucha cuando los objetivos 
no son discutibles?

La responsabilidad social de las empresas

El último eje de la carta ética de Danone consiste en 
señalar el «papel social» de la empresa: «El grupo Dano­
ne tiene la ambición de ser una empresa socialmente 
responsable en todo el mundo. Para esto, ha creado una 
¡ictuación original de progreso, que concilia el respeto 
de ciertos principios globales y acciones de proximidad».
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Una estimable ambición que ahora se encuentra en nu­
merosas cartas y que da lugar a la muy enfática expre­
sión de «empresa ciudadana». Todos los textos sobre lo 
que actualmente recibe el nombre de «responsabilidad 
social de la empresa» (RSE) -y  que no solamente ema­
nan de los medios de negocios- giran alrededor de la 
misma temática: la gran empresa ya no puede ignorar a 
la sociedad en la que evoluciona; su número de asalaria­
dos, su volumen de productos y su influencia económi­
ca y política le dan deberes nuevos.34 ¿De dónde viene 
este interés por la RSE? ¿Cómo explicar el entusiasmo 
que rodea hoy al concepto de responsabilidad social?

La noción de RSE se basa en la idea de que las em­
presas deben asumir responsabilidades que van más allá 
de su esfera de actividad directa. Remite, pues, a una vi­
sión global de la empresa cuya finalidad no sería única­
mente la de acumular riquezas, su función de origen, 
sino encontrar un equilibrio entre los intereses de los ac­
cionistas y los intereses de la sociedad.35 Esto permitiría 
-nos explican unos investigadores de la red Business and 
Society- pensar las relaciones entre sociedad, medio am­
biente y empresa en términos de integración (de las em­
presas en la sociedad) y armonía (entre empresas, socie­
dad y medio ambiente), y no en términos de legitimidad 
y de control (de la sociedad sobre las empresas).36 «El 
Gobierno no desempeña un papel motor para resolver 
los problemas medioambientales; la industria se mues­
tra ahora más inclinada a aplicarse al problema», dice 
Jonathan Lash, presidente del World Resources Institu- 
te, un think tank cuya sede está en Washington y que se 
ocupa de las cuestiones de medio ambiente.37 Pero estn 
visión no es una prerrogativa del mundo empresarial
o de los especialistas en ética de los negocios. Está lle­
gando también más ampliamente al mundo político. Por
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ejemplo, en 2001, la Comisión Europea publicó un Libro 
Verde que pretendía promover la responsabilidad social 
de las empresas.38 También en 2001, el Parlamento fran­
cés aprobó unas disposiciones referentes a la RSE en la 
ley relativa a las Nuevas Regulaciones Económicas. Gran 
Bretaña incluso ha convertido la responsabilidad social 
de las empresas en el objeto de una cartera ministerial. 
No obstante, ¿qué queda concretamente de estas buenas 
intenciones en las prácticas empresariales? ¿Cómo evitar 
que estos discursos no sean más que una especie de tra­
je virtuoso de comportamientos que, en el fondo, siguen 
sin cambiar, cuando no empeoran? ¿Acaso finalmente no 
hay, detrás de estas buenas intenciones, la voluntad de 
«I i berar» al mundo de las empresas de los juicios mora­
les que una sociedad puede dedicarles?

¡La ética compensa!

En realidad, el discurso sobre la responsabilidad so- 
i i al de las empresas y la ética de los negocios permite a 
los responsables de empresa no solamente prevenirse (o 
esperar prevenirse) contra movimientos sociales o me­
diáticos que pueden ser extremadamente costosos, sino 
i.imbién asegurarse la gracia de la opinión pública inter­
na (trabajadores) y externa (consumidores, poderes públi- 
«(>s). Como explican los responsables del Cercle d’Éthique 
des Affaires (CEA, creado en 1993), la responsabilidad 
social de las empresas se ha convertido a la vez en una 
exigencia estratégica aplicada por los grandes organis­
mos internacionales (Comisión Europea, BIT, etcétera) y 
un tema recurrente de debates y de intercambios entre 
los profesionales de la gestión empresarial y los jefes de 
empresa: «La gestión empresarial responsable es la ins­
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trumentación de gestión que pretende poner en marcha 
las tres dimensiones reconocidas de la RSE: la respon­
sabilidad económica, la responsabilidad social (o socio- 
tal) y la responsabilidad medioambiental».39 Esto explica 
la multiplicación de relaciones específicas que emanan 
de las empresas, todas basadas en la lógica de la «trii>lc 
bottom line»: el rendimiento global de una organización 
se basaría ahora no solamente en el rendimiento econó­
mico, sino también en los rendimientos medioambiental 
y social (desarrollo sostenible). Y los grandes sacerdotes 
del Cercle d’Éthique añaden: «La RSE no es un epifenó* 
meno o un efecto de moda sin futuro. Corresponde a 
una visión del lugar de la empresa en su entorno econó­
mico, ecológico y social, que consolida comportamien­
tos éticos nuevos».40 Después de todo, podríamos no 
preocuparnos por esta verborrea. ¿Dónde está el mal? l,a 
palabra clave de todo el dispositivo es el término «ética», 
¿Por qué no felicitarse por el hecho de que algunos con­
sideren como una toma de conciencia por parte de los 
actores económicos la importancia de proteger el medio 
ambiente natural y social en el que actúan? ¿Por qué peí 
manecer escéptico ante este cambio de perspectiva de 
los que antes creían que la única responsabilidad de la* 
empresas era maximizar los porcentajes de beneficios?'*1 
Pues bien, una ética que se ha convertido progresiva­
mente en un reto comercial entre los otros ya no puedo 
ser una ética digna de este nombre, es decir, indepen­
diente de los resultados económicos y del poder, que son
lo propio del mundo empresarial. Por otra parte, la ma­
yoría de textos producidos por las empresas se basan en 
la idea de que «la ética compensa» y de que las acciones 
generadas por la buena conducta (real o ficticia) de la 
empresa rentabilizarán las inversiones efectuadas en 
la materia. En este marco, el efecto de anuncio es tan
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importante como el propio anuncio. Se «hace» ética un 
poco como se «hace» publicidad. Se vende bien y per­
mite atraer la atención del gran público.

¿Juicio de intenciones? ¡Desgraciadamente no! Antes 
del hundimiento, Enron, actualmente conocida por sus 
malversaciones, figuraba entre las cien mejores empresas 
estadounidenses; había recibido numerosas distinciones 
i elacionadas con la protección del medio ambiente y era 
lamosa por sus contribuciones filantrópicas... Otros ejem­
plos que desarrollaremos posteriormente confirman am­
pliamente nuestros temores. Porque uno de los objetivos 
de esa supuesta preocupación moral de las empresas 
es permitirles afirmarse plenamente como «instituciones 
totales»,42 portadoras de valores y normas. Al dictar ella 
misma las reglas a las que desea someterse, la «empresa 
tesponsable»43 se libera a la vez de la moral y de la po­
lítica.44 Gracias a sus declaraciones, sus cartas y sus có­
digos, se coloca progresivamente por encima de toda 
Instancia exterior que pueda determinar su responsabi­
lidad. Integra cierto número de conceptos éticos, a la vez 
poi que es «bueno» para sus productos y porque encuen­
tra en ello un medio de librarse de las obligaciones im­
puestas por la sociedad, cuya autoridad niega; la promesa 
de mostrarse más responsable frente al medio ambiente 
natural y humano puede distraer la atención del público 
de la necesidad de reglamentaciones más estrictas. Pie-
11 e-Yves Gómez habla muy acertadamente «de efecto Gu- 
Uíver» para describir el impacto sobre la sociedad de las 
multinacionales; manejan la evolución de la sociedad me­
diante sus estrategias y su voluntad de conquistar nuevos 
mercados.45 De ahí el hecho de que el mundo empresarial 
este poseído por «el fantasma de un final de lo político, a
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través de la idea de una sociedad que, concentrándose 
plenamente sobre sí misma, podría convertir la dimen­
sión política en económica».46

La «empresa en la sociedad»

El concepto de hombre económico (hom o oeconomi- 
cus) no data de hoy. Los economistas clásicos del siglo 
x v ii i , sobre todo Adam Smith y David Ricardo, ya lo uti­
lizaban para estudiar los comportamientos racionales 
de los hombres como productores y consumidores en el 
marco de la teoría del «dejar hacer». Por eso, durante 
mucho tiempo, el homo oeconomicus no ha sido más 
que una abstracción teórica, un modelo útil para los es­
pecialistas a fin de comprender el funcionamiento del 
mercado. Pero esta ficción no tenía la pretensión de 
representar al hombre en su totalidad, pues cada indivi­
duo se concebía como un ser con otras cualidades apar­
te de la capacidad de calcular sus riesgos y sus benefi­
cios... Es cierto que el concepto de interés desempeña, a 
partir del siglo xvm, un papel central en el pensamiento 
económico. Al calificar toda acción motivada, racional y 
útil, indica que los individuos eligen sus conductas y, poi 
consiguiente, actúan después de haber calculado los eos 
tes y las ventajas de las diferentes opciones. Las teorías 
filosóficas, en especial el utilitarismo, también se inspi 
ran en esto. Pero incluso para los padres del utilitaris 
mo, como Bentham, el interés individual no es el único 
criterio para evaluar una acción o una conducta. Se olvitl; i 
con demasiada frecuencia. Tanto si se trata de Jerernv 
Bentham como de John Stuart Mili, los utilitaristas del 
siglo xix teorizan la maximización de las satisfacciones 
personales, al mismo tiempo que pretenden promovei
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también la benevolencia y la justicia. Por ejemplo, Ben- 
lliam explica que se puede aumentar la propia felicidad 
alimentando la de los demás. Mili, por su parte, insiste 
en varias ocasiones en la existencia de una oposición 
lundamental entre el utilitarismo y el egoísmo: «La di­
cha que los utilitaristas han adoptado como criterio de 
la moralidad de la conducta no es la dicha del agen- 
le, sino la de todos los interesados».47 La moral preside 
siempre el razonamiento utilitarista.48 La novedad ac- 
tual es que incluso la moral o la política parecen regidas 
por las leyes del mercado y ya no tienen una existencia 
autónoma. La utopía neoliberal49 sería, por tanto, la de 
una sociedad sin Estado (o de un Estado mínimo) re­
conciliada y libre de las tensiones entre individuo y siste­
ma, que subordine las esferas políticas, sociales y cultu- 
i ales a la esfera económica. «¿Acaso no es el mercado», 
escribe a este respecto Jean-Claude Michéa, «el que mo­
nopoliza ahora el derecho de enseñar a todos los huma­
n o s ,  empezando por los niños, lo que pueden saber y lo 
qUe les está permitido esperar?»50 Los promotores de 
Husiness and Society defienden su concepción de la RSE 
apelando a la integración y a la armonía. Palabras que 
Hiistan y que seducen. Pero, detrás de estos términos, 
, lio se oculta un objetivo muy preciso, el de producir un 
nuevo capitalismo, basado en la aparición de una «em­
presa global» destinada a un «proyecto conjunto de crea- 
i Ion  de uno mismo y de creación de una comunidad?».51 
Además, detrás de la voluntad aparente de tener en cuen- 
ia las exigencias morales de la sociedad, ¿no hay sim­
plemente el objetivo de maximizar el valor de las accio­
n e s ?  ¿No son los diferentes actores sociales un simple 
> le mentó de un entorno que debe ser gestionado a fin de 
a .ej'urar los beneficios de las empresas y la rentabilidad 
tic los accionistas? ¿La ética no está instrumentalizada a
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fin de evitar decisiones que puedan incitar a la opinión 
pública a contrarrestar los objetivos empresariales?

La ideología dominante tiene tanta más necesidad de 
legitimación cuanto que cada vez consigue menos ca­
muflar sus fallos. El año 2008 se acaba con una serie de 
disfunciones económicas que la crisis financiera ilumi­
na con una luz cruda: crisis de confianza en la coheren­
cia del sistema, desafección de los trabajadores por la 
empresa, disparidades salariales alarmantes entre los di­
rigentes y sus empleados,52 contradicción entre la remu­
neración de ciertos grandes empresarios y los rendi­
mientos de la empresa;53 por no hablar de la crisis de las 
instituciones financieras o de los organismos de control. 
Frente a esto, presentar la empresa como un actor «so­
cial» y «moral» capaz de volver a dar sentido y valor al 
mundo, ¿no es un medio de desviar la atención de la opi­
nión pública? Ciertas empresas esgrimen con orgullo los 
«valores» como un estandarte en la cruzada: se habla de 
desarrollo sostenible; se valoriza la responsabilidad so­
cial de las empresas y su preocupación por el medio am­
biente; se insiste en el papel de los asalariados y en su 
autonomía; se pretende asegurar su desarrollo personal, 
etcétera. Sin embargo, ¿qué queda de la ética cuando se 
instrumentaliza para cortocircuitar el control del Estado 
y las normas morales establecidas por la sociedad civil?

El caso de Enron es, una vez más, un ejemplo espe­
cialmente suculento de esto. ¿Quién habría imaginado 
que esta empresa generadora, por sus malversaciones, 
de uno de los mayores escándalos financieros de la his­
toria del capitalismo tuviera una bonita carta ética? Su 
legendario patrón, Kenneth Lay, tenía la costumbre de 
celebrar el éxito de sus trabajadores más eficientes man-
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ciándoles piedras en las que estaban grabados los «valo­
res» a los que Enron afirmaba que estaba especialmente 
apegada: respeto, integridad, excelencia... Hoy sabemos 
qué pensar de ello. Pero el árbol Enron no debe ocultar 
el bosque. L’Oréal, designada en 2007 como una de las 
i-mpresas más éticas del mundo,54 fue condenada el 6 de 
julio de 2007 por el Tribunal de Apelación de París por 
discriminación racial en la contratación. Los hechos se 
remontan a 2000, cuando las animadoras para una cam­
paña de promoción se contrataron en función del color 
de la piel. L’Oréal había pedido a la sociedad Districom- 
Sodep, más tarde convertida en Ajilon (grupo Adecco), 
que contratara y formara a trescientas animadoras para 
dar a conocer los productos Gamier, concretamente la 
(.■ama de productos para el pelo Fructis Style. Un fax, en­
viado por la directora de Ajilon a la dirección de opera­
ciones nacionales de Adecco, llevaba la indicación «BBR», 
de «azul (bleu), blanco, rojo». Sin embargo, como recuer­
da Jean-Paul Agón, director general de L’Oréal, durante 
una conferencia de prensa el 12 de julio de 2007, justa­
mente en 2000, L’Oréal aprobó una carta ética en la que la 
«diversidad» aparecía entre los valores clave de la multi­
nacional...

No hace demasiado tiempo, justo en los años óchen­
la, los teóricos del Mercado (entre ellos los Chicago boys) 
Insistían sobre el hecho de que un responsable de em­
presa no disponía de ninguna legitimidad para empren­
der acciones orientadas hacia el bien social. Friedrich 
llayek incluso denunciaba la idea de «justicia social», 
noción que disimulaba, según él, la protección de los in­
tereses corporativos de la clase media.55 En la actuali­
dad, los nuevos gurús de la gestión empresarial propo­



nen la visión de una «empresa en la sociedad». Y una 
empresa en la sociedad -«un actor en el seno de la 
urbe»-56 puede y debe dictar sus reglas y sus normas 
tanto más libremente cuanto que la ideología dominan­
te milita por un Estado que, en nombre de lo justo, re­
chaza cualquier compromiso en términos de valores y 
prefiere basarse en las competencias técnicas de los con­
siderados «expertos».57 El elemento central de esta tran­
sición es la emergencia de un «derecho blando» (soft law) 
que se superpone directamente a los derechos naciona­
les y que tiene como característica paradójica el no dis­
poner de ningún valor legal; se propone definir y sugerir 
grandes principios de acción, pero no controla y no im­
pone ninguna norma de conducta a las empresas. En 
este contexto, está abierta la vía para que las «supracla- 
ses» -los dirigentes de empresa y sus accionistas- im­
pongan a todos su  visión de la ética y del bien. Sobre 
todo teniendo en cuenta que la retórica establecida por 
la ética de los negocios aparta la atención de una tarea 
mucho más importante, establecer nuevas reglas sus­
ceptibles de promover el bien común e impedir al mun­
do de las empresas que tome la política como rehén. Por 
otra parte, aquí reside, como hemos dicho, la especifici­
dad del proyecto del neoliberalismo contemporáneo con 
respecto al liberalismo tradicional, la invasión de la mo­
ral por la economía. La «ética de los negocios» sustituye 
a la «ética en los negocios». De esta manera, se alcan­
za el objetivo de la gestión empresarial, librar a los acto­
res económicos de la moral común. Algo que ni Adam 
Smith, ni Say, ni Walras, ni siquiera Hayek o Friedman 
se habrían atrevido a proponer, la nueva gestión empre­
sarial cree poderlo realizar.
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Sobre el buen uso de la gestión 
empresarial: de la «manipulación 

perversa» al suicidio

4

¿Vemos en la calle o en un camino al­
gún acto de violencia y de injusticia? Al 
instante, un movimiento de cólera y de 
indignación se eleva del fondo del cora­
zón y nos conduce a defender al opri­
mido.

Jean-Jacques Rousseau, Emilio

El 20 de octubre de 2006, un técnico de informática 
se tira del quinto piso en el vestíbulo del edificio princi­
pal del centro tecnológico de Renault en Guyancourt 
(Yvelines). La información sorprende a la opinión públi­
ca; el suicidio tiene lugar en plena mañana, ante varias 
docenas de testigos. Por desgracia, no es el único acto 
desesperado en este centro, que tiene el triste privilegio, 
en 2007, de contar con otros tres casos de suicidio. No 
obstante, como consecuencia de las declaraciones de un 
miembro de la CGT, que afirma que «el clima angus­
tiante que reina en la empresa» tiene un papel en estos 
suicidios, la dirección de Renault responde indignada: 
«No establecemos ninguna relación entre estas muertes 
v nuestra política de dirección del personal; siempre hay 
un factor personal en los suicidios y, a pesar de todas 
nuestras precauciones, no podemos evitar que este tipo 
de dramas se produzca».1 Unas semanas más tarde, el
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CHSCT (Comité de Higiene, Seguridad y Condiciones de 
Trabajo) solicita un informe a la oficina de tecnología, 
cuyos resultados definitivos se hacen públicos el 21 de 
enero de 2008.2 El cuadro descrito por el informe, que 
recibe el 60% de respuestas, es terriblemente abruma­
dor. «El porcentaje de población de riesgo en el centro 
tecnológico es de más del 30%, cuando la media nacio­
nal es del 10%», explican el 24 de enero a la Agencia 
France Presse Pierre Nicolás (CGT) y Bernard Masson, 
dos miembros del CHSCT responsables del estudio. Se­
gún ellos, «el informe señala las situaciones de sufri­
miento de los asalariados y los ejecutivos de Renault, 
que son víctimas de un modo de gestión empresarial que 
actúa por culpabilización».

Seamos justos. Renault no es la única empresa que se 
enfrenta al suicidio de sus empleados en su lugar de tra­
bajo (evidentemente, el lugar no es anodino). El año 2007 
está tristemente marcado con un hierro al rojo vivo, so­
bre todo en el sector automovilístico.3 El 16 de julio de 
2007, un trabajador del grupo PSA Peugeot Citroen apa­
rece muerto en su fábrica de Mulhouse. El hombre se 
había ahorcado en los almacenes de montaje del sector 
logístico y elevaba a seis el número de empleados del 
grupo que ponían fin a sus días desde principios del año. 
Una vez más, la dirección considera que no existe nin­
guna relación entre esta serie de suicidios y la empresa. 
«Denuncio formalmente a los que establecen esta reía 
ción», declara Christian Streiff, director general de PSA 
Peugeot Citroen. «Todos estos comentarios son, en gene­
ral, acusadores frente a la empresa y la jerarquía, y hoy 
tienen un peso muy importante sobre el clima de núes 
tros establecimientos, sobre todo de Mulhouse.»4 Aho­
ra resulta que el suicidio es lo que ensombrece el clima 
de la empresa. Se necesita una buena retórica y much< i
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aplomo para hablar de manera tan perentoria. La sim­
ple humanidad conduce al menos, sin transformarse en 
juez o en fiscal, a preguntarse si el clima de la empresa 
realmente no tiene nada que ver con estas oleadas de 
suicidios.

El sufrimiento en el trabajo

El suicidio en la empresa sigue siendo en la actuali­
dad uno de los tabúes de la sociedad francesa. Es más fá- 
i il abordar temas como la corrupción de las elites o las 
desviaciones mañosas de ciertos sectores que el suicidio 
de los trabajadores. Los raros casos en que, en el pasa­
do, se pudo hablar de esta cuestión dramática estuvieron 
relacionados con ciertas profesiones «expuestas» o «de 
riesgo», como los guardias de prisiones, los policías, el 
personal de urgencias o incluso los bomberos, a pesar de 
que siempre se hizo con cierto malestar. Pero cuando se 
trata de suicidios en otros sectores, como el automovi­
lístico, el malestar se transforma en mutismo. El apuro 
afecta también a los medios de comunicación y a los ac­
tores sociales. Se prefiere no hablar de ello. Estos actos 
parecen totalmente inexplicables. Se consideran muy 
raros. Pero ¿se conocen en profundidad? También en 
osto el malestar afecta a los poderes públicos. A pesar de 
que nuestros gestores están locos por los números y los 
porcentajes sobre todos los temas, incluso los más insó­
litos, no existen estadísticas oficiales sobre los suicidios 
en la empresa.5 Sin embargo, un estudio parcial, el úni- 
eo realizado en 2003 por la inspección médica de Baja 
Normandía,6 señala el hecho de que estos suicidios están
li jos de ser despreciables, pues, en Francia, cada año se 
suicidan en su lugar de trabajo entre trescientos y cua­
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trocientos trabajadores. ¿Por qué se matan hoy los asa 
lariados en entornos de trabajo donde la dificultad de las 
tareas no es aparente de forma inmediata para un ob­
servador ingenuo? ¿Y por qué se matan cada vez más en 
su lugar de trabajo?

Antaño, hasta los años noventa, el suicidio en el ti a 
bajo casi no existía en Francia. El fenómeno afectó du 
rante mucho tiempo sólo al mundo de la agricultura, 
golpeado por el endeudamiento, el aislamiento y el éxo 
do rural. Los campesinos desesperados se colgaban en 
su granja o se tiraban bajo su máquina. En las empresas, 
los primeros casos de suicidios profesionales se remou 
tan sólo a una decena de años, y estos suicidios no tenían 
lugar,en el puesto de trabajo. La elección del lugar para 
poner fin a la vida es bastante significativa; en efecto, el 
lugar parece tener un valor simbólico, como si el últimc > 
mensaje del que decide poner fin a sus días estuviera di 
rectamente dirigido a sus empleadores y a sus colegas 
«Estos suicidios están relacionados», explica Christoplu- 
Dejours, «con la manera en que la solidaridad y los fenó 
menos de ayuda mutua han sido disgregados del mund< > 
del trabajo.»7 Para este especialista de patologías del ti a 
bajo, las evoluciones del mundo de las empresas son la 
causa directa. El tejido social de las organizaciones «esta 
siendo liquidado por una gestión empresarial cada vez 
más agresiva». El hecho de que alguien sufra o sea aco­
sado siempre ha existido. La novedad es que los trabaja 
dores cada vez están más solos para afrontar la arbitra­
riedad y el sufrimiento que se desprende de ella. La falta 
de diálogo, el ritmo de las reestructuraciones de socie 
dades, el estrés, la competencia entre los trabajadores, la 
exclusión, el despido y el acoso moral son factores que 
explican al menos en parte estos actos desesperados. En 
el momento en que se reduce la organización del traba
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jo a la división y la distribución de las tareas, y que se 
está convencido de que estas tareas pueden evaluarse en 
cualquier momento, de manera objetiva y racional, se ol­
vida que la realidad es mucho más compleja y que, en la 
realidad, las cosas no funcionan casi nunca como se ha­
bía previsto: «Cuando hablamos, escuchamos o nos jus- 
l i íicamos ante un café es cuando nos decimos las cosas 
que nunca salen en un marco más institucional; criti- 
i amos a la jerarquía, hablamos de lo que no funciona, de 
lo que plantea dificultades y de lo que irrita, en suma, 
nos remontamos a lo real, que a menudo difiere respec­
to a la manera en que la gestión empresarial querría que 
luncionara».8 Ahora bien, toda esta «vida en común», un 
poco desordenada, pero que ilustra perfectamente la 
pausa para el café», es lo que está desapareciendo bajo 

los efectos de la nueva gestión empresarial. La compe- 
lición disloca cualquier solidaridad y remite al indivi­
duo a una soledad desconfiada. A veces, los remedios son 
todavía peores que el mal. Al tener conciencia de este es- 
lado problemático creado por sus nuevos métodos em­
presariales, algunas empresas han impuesto pausas en las 
que sus trabajadores «deben» hablar entre sí. Es la con­
versación obligatoria, como la fiesta obligatoria la noche 
de Fin de Año. Evidentemente, el resultado es contrario al 
esperado...9 No es sorprendente que una serie televisiva 
como Cámera café tenga cierto éxito. Los trabajadores la 
miran con nostalgia.

Pero la degradación de las condiciones de trabajo no
lo explica todo. Es cierto que los análisis de Christophe 
I Vjours son extremadamente pertinentes. Pone el dedo, 
ron razón, sobre la cosificación de los recursos huma­
nos, o sobre el cinismo de ciertos empresarios. Sin em­
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bargo, podemos preguntamos si no existen otros facto­
res, relacionados en especial con las recientes transfor­
maciones de la gestión empresarial. ¿Acaso todas las pa­
radojas de las que acabamos de hablar en el capítulo 
anterior no encierran a los trabajadores en la prisión de 
una lógica perversa que les pide todo y su contrario? No 
existe la «neutralidad» del trabajo frente a la salud men 
tal. Es o lo uno o lo otro. Christophe Dejours tiene toda 
la razón cuando lo señala: «O el trabajo se inscribe como 
mediador en la construcción de la identidad y de la sa 
lud, o contribuye a desorganizar la identidad, e inclusi i 
a destruirla, y se convierte entonces en un factor pató­
geno de gran potencia».10 Por lo tanto, es perfectamenIe 
lógico preguntarse si las órdenes contradictorias a las que 
se enfrentan actualmente los trabajadores han desempe­
ñado un papel destructor o agravante.11

En busca de identidad

Aunque el objetivo de las empresas siempre es el m is  
mo: movilizar a los asalariados según los objetivos de la 
empresa para maximizar los beneficios, éstas cada ve/ 
intentan más presentarse como portadoras de valores v 
de referencias para cada individuo. Por eso, como hem< 
visto, utilizan un discurso que pretende no solamenir 
convencer e influir sobre los comportamientos de los ai 
tores, sino también seducirlos proponiéndoles a la v e / ,  

un trabajo, una cultura y una identidad... Los dirigenlf. 
reconocen la importancia del factor humano y ensalzan 
los méritos de los trabajadores, a veces erigidos al es! a 
tuto de «colaboradores»; los empresarios expresan n i » 

voluntad de asociar a sus asalariados a la formulai i< m 
de las orientaciones y ponen por delante sus responsa
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bilidades y su compromiso para el éxito colectivo.12 Es 
la famosa cultura de empresa, que pretende suscitar la 
adhesión de los empleados. Lo hemos visto a propósito 
de Danone. Pero los casos son múltiples. AXA, por ejem­
plo, en su sitio web, habla en repetidas ocasiones sobre 
la importancia del «desarrollo de cada colaborador» y 
sobre la centralidad de un «entorno respetuoso con la 
persona humana». De ahí el peso que el grupo conce­
de a la «visión AXA», su «ambición», sus «valores», su
■ compromiso». Todo ello confortado por una declara­
ción muy inspirada del presidente del directorio, Henri 
de Castries: «En un mundo en el que todos necesitamos 
referencias para adaptamos a los cambios más o me­
nos rápidos que tienen lugar en nuestro entorno, debemos 
ser conscientes de la importancia de nuestro papel y es- 
lar orgullosos de él [...]. Éste es el significado de la vi- 
sión AXA. Da todo su sentido a nuestro trabajo cotidiano. 
I ,ncama toda la dimensión social y humana de nuestro 
oficio, cuya utilidad nunca ha sido tan grande».13 ¡Inclu­
so existe un florilegio importante de testimonios «moti­
vados» de cierto número de asalariados interrogados 
para la ocasión!14 En cuanto a L’Oréal, esta multinacio­
nal de la cosmética no economiza cuando se trata de pro­
mover su visión y sus «valores». En su sitio web, se ha- 
bla sistemáticamente de «pasión por el oficio», de «desa- 
i rollo del potencial individual» y de «desarrollo de las 
iesponsabilidades profesionales». Todo ello aderezado, 
por supuesto, con testimonios muy elocuentes de los que
li abajan en la realización y la valorización de cremas de 
tila o de champús: «La belleza nace de cada persona. 
Nuestra misión es desarrollar cada talento individualmen- 
lií», dice Michael. «L’Oréal es un club en el que es posi­
ble expresarse. Sabe dar confianza a los jóvenes. Tengo 
la oportunidad de implicarme cada día en proyectos po-
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tentes y de vivirlos con pasión», añade Charles. Y Niki con 
cluye: «La belleza es el respeto».15

Quizás haya que rendirse a la evidencia; estos discu r 
sos gustan, incluso convencen a la mayoría de los traba­
jadores. Se insinúan en el propio interior de la concien­
cia individual a través de los giros lingüísticos adoptados 
progresivamente por muchos asalariados. «No hay grupo 
poderoso (en innovación, presencia en los mercados, 
gestión empresarial) sin cultura interna fuerte. En un 
mundo en rápida evolución, la cultura interna se con­
vierte en un reto prioritario», escribe Daniel en respues 
ta a la pregunta «¿qué piensa del papel creciente de ia 
cultura de empresa?», planteada a los intemautas por el 
JDN Management en octubre de 2007. Y Lyonel añade: 
«No hay nada tan importante como implicarse en un 
proyecto. Como añadir a la comprensión técnica, econó­
mica y estratégica, la comprensión moral. Los derechos 
y los deberes de cada uno en el seno de la empresa. Este 
segmento de la filiación que crea el fuerte símbolo de la 
pertenencia».16 Por otra parte, es mucho más «cómodo» 
evolucionar en una empresa en cuyo discurso y en cuyos 
valores se cree. Sobre todo teniendo en cuenta que las 
mentes críticas son muy poco apreciadas en estas gran­
des organizaciones, se miran como individuos incapa­
ces de tener un espíritu de equipo... Pero más allá de las 
apariencias, esta retórica tiene un objetivo muy preciso, 
la adhesión de los trabajadores a los objetivos de la eni 
presa. Porque la eficacia ya no es suficiente. Ahora es ne­
cesario «creer» en la misión. Como explica el estadouni­
dense Stephen Covey, especialista en consejos, «ser eficaz 
[...] ya no es opcional en el mundo actual, es el billete di­
entrada sobre el terreno. Pero para sobrevivir, prospera i, 
innovar, sobresalir y estar en primera fila en esta rea 11 

dad nueva, debemos capitalizar esta eficacia y superar
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la. La nueva era exige grandeza. Exige que se tenga una 
sensación de cumplimiento, que se actúe con pasión y 
que se dé la cara».17 He aquí un caso típico de la influen­
cia del imperio de las empresas a la vez sobre el tiempo 
y sobre la mente de sus trabajadores. Porque ya no bas­
ta con que éstos estén disponibles en todo momento. 
Ahora es necesario que acepten llegar hasta el final de su 
resistencia física y psíquica. ¡Y por supuesto, toda esta 
nueva inversión, casi religiosa, debe hacerse -los asala­
riados deben convencerse de ello- en nombre de su de­
sarrollo personal! Por eso, se anima al trabajador a con­
vertirse progresivamente en su propio empresario, a ser 
autónomo y responsable, y a asumir así todos los ries­
gos, lo cual normalmente es competencia de la empresa. 
Al mismo tiempo, no se le permite -o  muy modestamen­
te- aprovecharse realmente de las ventajas relacionadas 
con los riesgos que corre (por ejemplo, una posible par­
ticipación en los beneficios). Se pretende valorizar el 
«saber ser» personal, tanto en la fase inicial de la con­
tratación como en las diferentes etapas de evaluación.18 
I’ero, en lugar de permitir realmente a los trabajadores 
que den lo mejor de sí mismos, se utiliza este argumen­
to del «saber ser» para establecer procedimientos per­
manentes y minuciosos en los que la evaluación del tra­
bajador se deja a la total discreción de su sta ff superior, 
lo cual no deja de desposeer al trabajador de una gran 
capacidad de juicio respecto a su propia manera de con­
cebir sus competencias y sus proyectos, para los que se 
considera su propio empresario. Las prácticas de uno 
mismo en la empresa vehiculan así una verdadera codi- 
lieación de las relaciones con uno mismo; una codifica­
ción que hace posible una «puesta al servicio recíproco 
entre la necesidad individual de reflexividad y las nece- 
idades organizativas de gestión de la subjetividad».19
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En estas condiciones, resulta difícil no sufrir en carne 
propia la hipocresía y las contradicciones de este doble 
discurso. Ser autónomo, sin poder serlo nunca de forma 
efectiva...

Pasión y  castigo

La retórica empresarial se apoya en la crisis de senti­
do que invade el mundo contemporáneo. Por supuesto, 
permanece callada sobre las causas de esta crisis, pero 
navega sobre sus consecuencias, sobre todo la angustia 
frente a la exclusión social. Hace hincapié en las lagunas 
de los grandes sistemas, como la escuela, la universidad, 
el Estado o la religión, cuyas deficiencias dejarían en 
cada uno un vacío que la empresa sería capaz, según 
ella, de colmar.20 «El ascenso del individualismo dificul­
ta la formación de nuevas solidaridades o compartir los 
valores sociales», ha escrito muy recientemente Philippe 
Liger, director de recursos humanos del grupo Accor, en 
una obra cuyo título es elocuente, Le marketing des res- 
sources humaines (El marketing de los recursos hum a­
nos). Pero este alto dirigente tiene su solución: «Hay que 
reinventar modelos y construir nuevas referencias en un 
mundo al que le faltan singularmente»,21 reintroducien- 
do las nociones de seguridad y de ética. Los directores 
de recursos humanos ya no pueden, según este especia­
lista, contentarse con gestionar los flujos de personal, 
sin tener en cuenta la especificidad de todos los colabo­
radores y la necesidad de «recolocarlos» en el seno del 
dispositivo de la empresa. La clave es «interesarse por 
los individuos ya no solamente a través de lo que saben 
hacer, sino por lo que son».22 Los empresarios modernos 
se centran, por tanto, en la «búsqueda de sentido» de los
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individuos e intentan convencerlos de que sólo el tra­
bajo hace posible actualmente el desarrollo personal.23
Y aquí es donde la manipulación adquiere toda su am­
plitud. Porque el «humanismo» del que los empresarios 
se consideran portadores no es más que apariencia. Lo 
que realmente importa es explotar el sentido de la iden­
tidad y del bienestar de los trabajadores en provecho de 
los objetivos de la empresa.

La gestión empresarial consigue convencer a los in­
dividuos de que, para «ser ellos mismos», necesitan ser 
productivos, eficaces, rentables... Su autenticidad se de­
sarrolla en y por el trabajo... No puede existir nada fue­
ra del mundo de la empresa... Con esta ideología, no es 
sorprendente que cada vez más trabajadores desarro­
llen, como por otra parte han señalado muchos investi­
gadores, una auténtica forma de adicción al trabajo,24 
una relación patológica caracterizada por la compulsión 
en dedicar a su «job» cada vez más tiempo y energía (son 
los famosos workaholics).25 El deseo normal (y sano) de 
existir y ser reconocido como sujeto en su totalidad se 
transforma en necesidad de «realizarse» por el trabajo. 
Entonces puede suceder que un individuo busque su lu­
gar en el mundo únicamente a través de su actividad, sin 
concederse ni el tiempo ni la energía de existir aparte 
de esto. Es como si el trabajo se convirtiera en el espejo 
donde encontrar las imágenes capaces de restituirle su 
verdadera personalidad.

Una vez llegado a este estadio, identificándose total­
mente con los intereses de su empresa, con la que esta­
blece una relación de fusión, el individuo pierde la capa­
cidad de darse cuenta de la manipulación a la que está 
sometido. Esta relación de fusión funciona tan bien que,
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ante un riesgo mal controlado o la comisión de una tal 
ta, el trabajador puede sentir su vida como vacía de sen 
tido. Ha fracasado a los ojos de los que han confiado en 
él y no ha estado a la altura de sus expectativas, las de los 
demás, no las suyas... ¿Cuánto vale ahora su propia exis 
tencia? En un mundo en que todo parece poder vende i 
se y comprarse, nos encontramos atrapados en un meca­
nismo infernal, donde creemos que el trabajo permite 
comprar la alegría, el sentido de la vida, el amor. Por ol ra 
parte, sobre las olas de estas creencias falsas navegan !<>•. 
empresarios más hábiles, que instrumentalizan la culpa 
bilidad de sus «sujetos» más entregados. Ambiguos v 
contradictorios, llegan a eliminar toda forma de espíritu 
crítico, en nombre del «espíritu de equipo» y del «pro 
fesionalismo». Su arma principal es la habilidad, una 
habilidad que muestran cuando se trata de presentar de 
manera convincente los argumentos que justifican su 
conducta. A veces, invocan las «evidencias»; en general, 
señalan sus buenas intenciones. Explotan hasta el final 
las palabras y las expresiones más eficaces y rentables 
Así es como se puede comprender la fórmula extraña de 
un consultor de moda: «En el corazón del responsable, 
hay un campeón; en el corazón del campeón, hay un 
príncipe; en el corazón del príncipe, hay un hombre nue 
vo».26 Una receta a la vez simple y cínica; para convertir 
se en jefe y salir del lote, hay que ser capaz de parecerse 
al príncipe maquiavélico, que no vacila en instrumental i 
zar a los demás en nombre del provecho y el poder. Poi 
que un auténtico campeón de la gestión empresarial, 
como un príncipe, no debe vacilar en utilizar a la vez la 
disimulación y la simulación; en todo momento, debe sei 
capaz de simular cualidades conformes con la moral pu 
blica para hacerse amar, a la vez que disimula en su fue 
ro interno los vicios que la contradicen. Es la famosa pa
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i ábola maquiavélica del león y el zorro.27 Aunque, a dife­
rencia del príncipe de Maquiavelo, que utiliza su habili­
dad por «necesidad», por el bien soberano de su reino, 
los empresarios más hábiles aprenden a manipular a los 
demás, desde los bancos de las escuelas de gestión em­
presarial, generalmente para su propio interés personal.

Están dotados de una combatividad extrema y de 
una capacidad de reacción destacable, y les gusta «ganar».
Y para ganar, están dispuestos a todo, incluso cuando se 
Irata de creer en su propia mentira. Hay en ellos un sen­
timiento de omnipotencia; creen que pueden controlar­
lo todo y saberlo todo del mundo. De ahí su gran capa­
cidad de persuadir a los demás de que actúen según sus 
deseos, incluso cuando las acciones que emprenden pue­
den tener efectos nefastos. La propia noción de respeto 
es lo que le falta a su mundo. Al mismo tiempo que se eri­
gen en «dadores de lecciones», no creen que a una per­
sona, como tal, se le deba respeto. El respeto, para ellos, 
se merece, se gana, se arranca... mediante las pruebas 
que se hacen a lo largo de toda la vida, mediante la ca­
pacidad de «hacer hacer» y de «hacer ser» a los demás.
1,1 abuso de poder de los jefes siempre ha existido, pero 
actualmente se disfraza con mucha frecuencia. Los diri- 
i rn tes hablan de autonomía y de espíritu de iniciativa a 
m i s  asalariados, pero no dejan de exigir sumisión y obe­
diencia. Los trabajadores, por su parte, funcionan «por­
tille están obsesionados por amenazas sobre la supervi­
vencia de la empresa, por la perspectiva de los despidos 
v por el recuerdo incesante de su responsabilidad, es de­
cir, de su eventual culpabilidad».28

Para estos dirigentes sin escrúpulos, se trata siempre 
de crear una pantalla semántica capaz de hacer girar el 
motor sin desvelar nunca los engranajes. En efecto, la 
perversidad que los caracteriza revela una negación del
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otro en su identidad y en su personalidad, a la vez que da 
la sensación de una escucha atenta y enfática. Porque lo 
que cuenta, para ellos, es su capacidad de hacer com­
partir su propia visión del mundo y sus propios valores. 
Por otra parte, su poder de convicción es enorme, a pe­
sar de los daños colaterales que pueden desprenderse 
para todos los que se comprometen por ellos... Si se des­
cubren en flagrante delito de mentira, son capaces de 
negar con un aplomo fuera de lo común... Saben perfec­
ta y ferozmente defender sus intereses, de los que siem­
pre tienen una visión muy clara. Pero apenas se les pone 
en entredicho, se convierten en los campeones de las in­
tenciones puras; se atribuyen los valores más nobles, 
como la integridad, el respeto e incluso la solidaridad.2'' 
Atados de pies y manos al determinismo económico más 
apremiante, se adornan con ideales y aspiraciones; se 
convierten en humanitarios y proféticos.30

Renault y Peugeot Citroen

Volvamos ahora brevemente al caso de Renault y 
Peugeot Citroen. Sin pretender explicar lo que pudo pa­
sar en el seno de estas dos empresas (muy discretas, 
como se comprenderá, sobre estos casos) ni en la vida de 
los que se suicidaron, es interesante señalar las contra­
dicciones entre los «valores» que la dirección esgrimió 
cada vez y las presiones sufridas por los empleados. Re­
nault, por ejemplo, se presenta como una empresa abier­
ta, acogedora y extremadamente comprometida desde el 
punto de vista ético: «Renault es más de 130.000 talen­
tos que imaginan, conciben, fabrican y comercializan 
vehículos en 118 países [...]. Las competencias de los 
hombres y las mujeres de Renault son las que generan el
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rendimiento del grupo. Renault favorece el desarrollo de 
sus colaboradores y les garantiza el acceso a la forma­
ción a lo largo de toda su vida profesional [...]. Mante­
nernos a la escucha, realizar, es nuestra ambición y es el 
trampolín de vuestro desarrollo. Trabajar en Renault es 
compartir estos valores, que estructuran la acción de los 
trabajadores del grupo, a la vez comprometidos sobre 
los rendimientos de la empresa, abiertos y apasiona­
dos».31 Se observan claramente las palabras clave que es­
tructuran el discurso: desarrollo, rendimiento, pasión, 
apertura. El trabajador incluso es explícitamente invita­
do a «compartir» los valores de la empresa («trabajar en 
Renault es compartir estos valores»...). Pero ¿qué pasa 
cuando estos valores se convierten en un medio de au­
mentar la presión sobre los asalariados? ¿Y qué le que­
da al que decepciona?

Como muestra el informe del gabinete Technologia,32 
más de dos tercios de los trabajadores estiman que tra­
bajan regularmente más de nueve horas al día. El 87,5% 
de los ejecutivos dirigentes superan las diez horas. «So­
porto muy bien trabajar doce horas cuando se trata de 
una sobrecarga pasajera. Pero este tiempo se ha vuelto 
habitual desde hace mucho tiempo y ya no tengo la ca­
pacidad de absorción de las sobrecargas que requieren 
pasar a catorce o dieciséis horas», explica un responsa­
ble de la unidad de diseño.33 Ahora bien, como señalan 
los sindicatos, esta situación no proviene de ayer. Porque 
el sector del automóvil debe enfrentarse a una mayor 
competencia por la globalización. Pero el plan 2009, lan­
zado por Carlos Ghosn, no ha arreglado las cosas. El cen­
tro tecnológico debe sacar veintiséis modelos nuevos. 
«En 1993, se necesitaron cincuenta y cuatro meses para 
tliseñar y producir el Laguna I; el Laguna III [ha salido] 
en veintiséis meses y el plazo se reducirá todavía más
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para el Mégane», expone el informe de Technologia, a la 
vez que señala, sin embargo, la «fuerte adhesión de los 
trabajadores del centro tecnológico a los objetivos del 
contrato 2009». Este último punto es el que parece más 
interesante y puede, si es posible, proporcionar una pri­
mera clave de explicación a esta oleada de suicidios. 
Esta «fuerte adhesión» pone de manifiesto un estado de 
ánimo en el seno del centro tecnológico, aunque sólo sea 
porque puede, en todo momento, volverse contra sus 
adeptos. Por otra parte, ¿no se encuentra en el propio 
centro de la culpabilización de unos y otros cuando no 
consiguen seguir el ritmo impuesto por la dirección? 
«Nunca somos demasiado exigentes», dice la publicidad 
del nuevo Laguna... A veces, hay que ir en contra de los 
dichos populares. Porque, por desgracia, hay casos en 
los que «se es demasiado exigente» y no admitirlo puede 
tener consecuencias fatales.

En cuanto a PSA Peugeot Citroen, las paradojas son 
semejantes, sobre todo cuando se compara el texto de 
«Nuestro compromiso social», que se puede consultai 
en el sitio web del grupo, con el discurso pronunciado en 
febrero de 2007 por Christian Streiff, el nuevo presiden 
te. «Con más de doscientos mil colaboradores en el 
mundo, la política de recursos humanos de PSA Peuge­
ot Citroen es un reto importante para el crecimiento y el 
desarrollo del grupo. Alia rendimiento económico y pro­
greso humano, apoyándose en unos valores comunes y 
en un diálogo social permanente.»34 Con respecto a este 
«compromiso social», el discurso del nuevo presidente 
Christian Streiff tiene el efecto de una bofetada en plena 
cara. Desde su llegada, Streiff se centra en las pérdidas 
del grupo (durante los últimos tres años, PSA habría per-
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elido 1,5 puntos de participación de mercado) y preconi­
za una nueva organización de la empresa sobre la base 
de cuatro urgencias: la calidad, la reducción de costes, la 
estrategia de producto y la internacional:

Debe realizarse un cambio drástico en el ritmo de las eco­
nomías a corto plazo: gestión de los efectivos, reducción 
de los gastos de estructura, aumento rápido de la produc­
tividad en todos los establecimientos y en todas las direc­
ciones de la empresa y simplificación de la organización 
forman parte del programa de los próximos meses [...]. La 
aceleración del plan de producto y su ampliación deben 
responder mejor a los cambios de expectativas de los 
clientes y a la intensificación de la competencia mundial.35

No se puede negar que este discurso tiene el mérito 
de la sinceridad. Existe una urgencia y no se puede ha­
cer otra cosa que someterse a las presiones del Mercado; 
es necesario acelerar imperativamente el ritmo de traba­
jo, gestionar mejor los efectivos y responder a las expec­
tativas de los clientes. Lo cual, desde un punto de vista 
estrictamente económico, parece muy coherente. Ahora 
bien, ¿cómo conciliar la aceleración necesaria del ritmo 
de trabajo y la gestión rigurosa de los efectivos con las 
palabras loables presentadas en «Nuestro compromiso 
social»? A situación excepcional, respuesta excepcional. 
De acuerdo. Pero ¿qué hay del «progreso humano» y del 
«diálogo»? ¿Para qué sirve insistir en el hecho de que la 
empresa tiene como objetivo «valorizar el capital huma­
no y enriquecer las competencias de los trabajadores» 
si no para establecer una relación con los asalariados 
que supere la relación contractual normal, a fin de pe­
dirles que se entreguen en cuerpo y alma a su trabajo?
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En realidad, la utilización de palabras como «com 
promiso», «valores» y «diálogo» sirve para crear un s is  
tema en el que los asalariados se transforman en «esclu 
vos de oro».36 Esclavos voluntarios, «autónomos», que 
eligen libremente su estado de servidumbre. Es una m;i 
ñera de atribuirles la responsabilidad de los posibles li .1 

casos. Es una forma de señalar con el dedo, cuando os 
necesario, sus faltas. Por otra parte, la principal pregun 
ta que se formulan los jefes de empresa en la actualidad 
es: ¿cómo movilizar y desarrollar el «capital humano- 
con el «libre consentimiento» de cada trabajador?

Con Taylor, el hombre desapareció del universo em 
presarial. Pero la manipulación contemporánea va nm 
cho más lejos, consiste en instrumentalizar a los indi 
viduos utilizando en los discursos conceptos positivos 
y consensúales como la autonomía, la participación, l.i 
buena convivencia, la motivación..., para darles un sen 
tido y un contenido valorizador. Esto implica, por una 
parte, la aceptación por el trabajador de objetivos auto 
ritariamente fijados por la dirección de las empresas 
(contratos de objetivos, porcentajes de éxito, etcétera) y, 
por otra parte, el sometimiento permanente a toda una 
serie de evaluaciones y balances de competencias, en 
cargados de «apuntar» a los asalariados lo que son y lo 
que deben ser no solamente en el seno de la empresa, 
sino también en el exterior, en la sociedad. Justamente 
este desfase entre los valores preconizados por la em 
presa y la realidad del mundo del trabajo es lo que p< 1 
dría producir en algunos una pérdida de sentido y una 
fragilidad existencial. De la misma manera que la bus 
queda de beneficios a cualquier precio por parte de l< >*. 
jefes va de la mano con la ilusión de una autonomía 
siempre mayor para los asalariados, incluso en la gcs 
tión del tiempo. La presión que pesa sobre los traba i a
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(lores de empresa, a fin de acelerar el ritmo de produc­
ción, se asocia al paso de un tiempo de trabajo estable y 
lijo a un tiempo mucho más flexible, en el que cada uno 
puede, aparentemente, gestionar él mismo su empleo 
ilcl tiempo. Pero justamente sólo es una apariencia. Por­
que, si bien es cierto que los horarios son, en principio, 
clásticos y desestructurados,37 también es verdad que el 
liempo de trabajo «desborda» del marco de trabajo pro­
piamente dicho.38 En muchos casos, parece difícil asi­
milar el tiempo de presencia en el lugar de trabajo con 
d tiempo de trabajo; no sólo la presión no abandona 
nunca a los trabajadores, ni siquiera en su hogar, sino 
que las nuevas tecnologías de la información permiten 
también seguir la pista del trabajador incluso en la inti­
midad de su dormitorio. La distinción entre la vida pri­
vada y la vida profesional se difumina, pues el tiempo de 
la vida privada es cada vez más el tiempo de la vida pro­
fesional; la mayor parte de las actividades están relacio­
nadas con el trabajo, incluso una cena entre amigos pue­
de convertirse en una comida de negocios... ¡De ahí la 
confusión permanente entre los vínculos afectivos y las 
relaciones útiles!

Esta invasión de la esfera privada por la esfera profe­
sional no es en sí escandalosa, sobre todo en un mundo 
muy exigente. Siempre y cuando se tenga conciencia de 
que se trata de una degradación del marco de vida y no, 
como el discurso empresarial intenta hacemos creer, de 
una nueva forma de desarrollo personal. Al relacionarlo 
lodo con el trabajo y perder de vista que no existimos 
sólo en función de lo que hacemos, algunos no consiguen 
imaginar lo que son fuera de su actividad profesional. 
Ahora bien, cuando aparece un problema en el marco del 
trabajo, ¿qué queda entonces del ser humano?
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El «milagro» del trabajo

Los dirigentes políticos y patronales preconizan mi 
discurso sobre los valores, sobre el lugar del hombre en 
el trabajo, sobre la importancia del «capital humano» v 
del «desarrollo personal». Al mismo tiempo, esta retórii n 
tiene problemas para ocultar la reducción de los indi vi 
dúos a peones de un tablero de ajedrez. Está de mod.i 
Pero también es el drama de nuestra época. «El trabajo 
es una cosa esencial para el hombre, a fin de llevar una 
vida equilibrada, indispensable al individuo para cumplít 
y desarrollar mejor todas sus potencialidades», decíaru 
Christine Lagarde en su famoso discurso del 10 de julio 
de 2007. «No es ni una alienación ni un simple mal me 
ñor únicamente destinado a subvenir a las necesidades 
de la vida cotidiana.»39 En unas frases, la ministra de 
Economía resume un buen número de recetas de la rol < > 
rica contemporánea, que instrumentaliza la necesidad 
de desarrollo personal inherente a cada individuo, iden 
tificando su equilibrio personal con el desarrollo de las 
competencias, que después podrán ser utilizadas por 
las empresas.

Es cierto que el trabajo permite cierta realización ch­
uno mismo, sobre todo en el ámbito social, cuando la 
contemplación de los «productos» del trabajo posibilita 
que un individuo goce de la conciencia de haber satisfe­
cho una necesidad humana y de haber llegado al mismo 
tiempo a transformarse. Pero el individuo no debe con­
vertirse en esclavo de su actividad, con el riesgo de ver 
completamente agotada su objetividad, liberada de cual 
quier afecto. La propia etimología del verbo «trabajar» 
nos indica los límites del trabajo. Parece ser que este ver 
bo suplantó a «obrar» en el siglo xvii a causa de la po­
sible confusión con «abrir». «Obrar» viene del latín opc

146



mre, mientras que «trabajar» derivaría del latín popular 
ir¡l)aliare, que significa «torturar», «atormentar» con el 
livpalium, un instrumento formado por tres estacas y 
destinado a trabar a los animales para encerrarlos o cu­
rarlos. Como dice Hannah Arendt, «mientras que obrar 
lormina cuando el objeto se acaba, trabajar gira sin ce- 
.ir en el mismo círculo que prescriben los procesos bio­

lógicos del organismo vivo, las fatigas y las penas sólo 
terminan con la muerte de este organismo».40 Así pues, 
encontramos en la etimología la ambigüedad funda­
mental que rodea desde siempre al trabajo: la produc- 
i ión y la transformación del mundo a través de la finali­
zación del objeto se oponen a un trabajo circular y sin 
objetivo, la expresión de una necesidad a la que ningún 
ser humano puede escapar. Esta oposición había acom­
pañado hasta ahora las reflexiones sobre el trabajo y su 
estatuto. En el pensamiento clásico, por ejemplo, el tra­
bajo encarnaba la pena y el sufrimiento, y remitía direc­
tamente a la categoría de la necesidad.41 Por eso, el es- 
elavo -un adversario vencido, por ejemplo- podía ser 
encadenado a las tareas serviles y despreciables, y sólo 
había libertad política para el hombre en la medida en 
que se liberaba de la necesidad; si los artesanos accedían 
al rango de ciudadanos, no era gracias a su trabajo, sino 
<i pesar de él. Por otra parte, Hesiodo, Homero o los trá­
gicos (Esquilo, Sófocles, Eurípides), no consideraban el 
trabajo como algo vergonzoso; el hombre se desarrolla­
ba gracias a él al hacer realidad las fuerzas que la natu­
raleza había puesto en su ser. Pero esto sólo era posible 
si se liberaba de las obligaciones exteriores dictadas por 
la necesidad. Por eso, en Los trabajos y los días, Hesiodo 
enuncia el valor poético del trabajo vivido en el ciclo de 
las estaciones y de acuerdo con la naturaleza, a la vez 
que distingue claramente entre ergon, la «obra», yponos,
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la «fatiga», que es posible descargar en el animal o el es 
clavo. El cristianismo puso fin, con dificultades, a la so­
ciedad de la esclavitud antigua, pero no pudo resolvei 
esta cuestión del trabajo. La tripartición de la sociedad 
feudal (oratores, bellatores, laboratores) muestra clara­
mente que lo esencial de las cargas humillantes recaín 
sobre este último orden, el Tercer Estado:42 «Los que tí a 
bajan, y casi únicamente en provecho de los demás, son 
seres esclavizados, bajos, despreciables».43

En el siglo xvm, el trabajo empieza a asociarse expli 
citamente a una forma de disfrute. De manera progres i 
va, pasa de la categoría de la necesidad a la de la libertad 
A «la pasión por el disfrute actual» que lleva a gastai, 
pero es «en general pasajera y accidental», Adam Smilli 
opone el «deseo de mejorar nuestra suerte, deseo que 
suele ser, en verdad, tranquilo y sin pasión, pero que na­
ce con nosotros y no nos abandona hasta la tumba».'14 
Todavía mejor, para Hegel, el trabajo es aquello por lo 
que el sujeto puede por fin realizarse. Hay que decir qiu\ 
entretanto, se perfila la revolución técnica (es el inicio 
de la revolución industrial) y deja adivinar la esperan/a 
-pronto truncada- de la liberación del hombre por la 
máquina. Con ello, al trabajo como «expresión de la ríe 
cesidad», que obliga a los hombres a arrancar a la tieria 
los productos de supervivencia con dolor, Hegel opom 
un trabajo sinónimo de libertad; en la Fenomenología del 
espíritu (en el capítulo «Dominación y servidumbre»), 
describe el trabajo como el medio a través del cual el 
hombre puede acceder a la libertad. Por otra parte, el de 
seo de reconocimiento es lo que da lugar a una lucha fe­
roz entre la conciencia del siervo y la del señor. Y si bien 
la conciencia del amo sólo es reconocida en su libertad 
por una conciencia «reconocedora», la conciencia del 
siervo está comprometida en una actividad transforma
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clora del mundo en el que se forma. A través de su alie­
nación, el sirviente hace realidad la verdadera huma­
nidad, que se refleja en los productos de su creación, 
mientras que el amo se limita al consumo pasivo. La li­
bertad puramente abstracta del amo sustituye a una 
libertad que se inscribe y se encarna en el mundo.45

«El tiempo se gana»

En la actualidad, el trabajo está presente como el 
símbolo de la libertad de cada uno, el único instrumen­
to de que se dispone para alcanzar el desarrollo personal 
v la autorrealización. Sin embargo, sigue perteneciendo, 
incluso cada vez más, a la categoría de la necesidad. 
Mientras que se valora como medio por el cual el indivi­
duo se posee plenamente a sí mismo y se expresa en el 
mundo (la fuente de un lugar en la sociedad, de una fun- 
i ión, de un estatuto, de un papel a los ojos de los de­
más), el trabajo permite en realidad al sujeto «poseerse», 
porque el trabajador no es en absoluto dueño de su tra­
bajo. En la mayoría de los casos, sufre múltiples presio­
nes exteriores (cuando es asalariado, por supuesto, pero 
incluso cuando es independiente, porque entonces está 
sometido a las exigencias a menudo imperiosas de su
■ líentela). Es evidente que debe «enfrentarse» a estos 
nuevos retos. Aunque ¿cómo pretender desarrollarse a 
través del trabajo, como repiten hoy los manuales de 
('ostión empresarial? ¿Cómo interpretar el mensaje que 
se nos repite cotidianamente, según el cual el trabajo se- 
i la un símbolo de libertad? ¿Acaso no hay algo intolera­
ble detrás de esta alusión (esperemos que involuntaria) 
a la fórmula tristemente famosa según la cual «el traba­
jo hace libre»?

149



Todo el mundo conoce esta frase, que se puede leer 
en la entrada del campo de Auschwitz, y parece difícil no 
pensar en ella cuando se escucha a alguien que presenta 
como evidente la relación entre el trabajo y la libertad 
individual. Pero el problema que plantea actualmente la 
valorización del trabajo como fuente de libertad no es en 
absoluto de la misma naturaleza. En aquella época, esta 
inscripción que acogía a los deportados era una forma 
extrema de burla que se añadía al crescendo de la abyec­
ción de los campos de concentración. El «trabajo» al que 
estaban sometidos los prisioneros, cuando no eran in­
mediatamente exterminados, era una actividad absurda 
y sin objetivo: barrer la arena durante horas; desplazar 
de un lugar a otro montañas de ladrillos para después 
volver a ponerlos en el lugar inicial, etcétera. El trabajo 
era repetitivo, extenuante, inútil. Todo estaba codificado 
de manera obsesiva, como si se tratara de organizar la 
cadencia de una producción perfecta. Pero el estableci­
miento logístico y minucioso de reglas carecía de fina 
lidad. En los campos, nada tenía sentido. Los días se 
convertían en una sucesión de horas sin objetivo y sin 
orden. Como cuenta Primo Levi: «Para los hombres l¡ 
bres, el marco temporal tiene siempre un valor, tanto 
mayor cuanto que quien se mueve en él despliega recur­
sos interiores más amplios. Pero para nosotros, las ho­
ras, los días y los meses no eran más que un flujo opaco 
que transformaba, siempre demasiado lentamente, el fu­
turo en pasado, una baratija inútil de la que intentába­
mos librarnos lo antes posible. El tiempo en que los días 
se sucedían vivos, valiosos, únicos, había terminado; el 
futuro se erigía ante nosotros, gris y sin contornos, corno 
una barrera invisible».46 Para los deportados, la historia 
se detenía. Nada podía permitirles «resistir» a su despe 
dazamiento. Cuando se sale del horizonte del campo de
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concentración, las categorías ya no son en absoluto las 
mismas, no es posible ninguna comparación, ni siquiera 
metafórica. Salvo si se trivializa la Shoah, lo cual es in­
tolerable. Aunque el trabajo no haga necesariamente li­
bre, como le gustaría a la «vulgata» empresarial, no por 
ello se puede decir que el trabajador contemporáneo se 
encuentre en el callejón sin salida absoluto del depor­
tado, sin esperanza, sin perspectiva. Había una perver­
sión sádica en los nazis que escribieron en la puerta de 
Auschwitz: «El trabajo hace libre». Sólo hay una perver­
sión manipuladora en los que pretenden hoy que el tra­
bajo sólo es realización. Lo cual no deja de plantear autén- 
licos problemas. Porque, al lado de las apologías de la 
libertad y de la realización, otros conceptos alimentan 
los discursos empresariales, sobre todo el de la excelen­
cia, difícilmente conciliable con la libertad de la que se 
habla. Una excelencia que, frente a los retos de la globali- 
/ación, se vuelve obligatoria y universal: «Entramos en 
un mundo altamente competitivo, en el que la excelen­
cia es de recibo [...]. Ha pasado el tiempo de dar tiempo 
al tiempo. El tiempo se gana». ¿Hay que llegar a la con­
clusión de que el tiempo ya no debe dedicarse más que 
al trabajo? ¿«Trabajar más, para ganar más» constituiría 
1 1 0 solamente un programa económico, sino también un 
modelo moral, hasta convertirse en un «trabajar todo el 
tiempo» para tener derecho a existir? Es la conclusión 
lógica a la que nos puede conducir la retórica empresa­
rial contemporánea. Ha pasado el tiempo de dar tiempo 
al tiempo... Ni siquiera Guizot se habría atrevido a lle­
gar tan lejos.

Para los antiguos, era necesario «dar tiempo al tiem­
po». Esto permitía tener una perspectiva de uno mismo 
y una interiorización que evitaba tomar decisiones de 
lorma precipitada. Todo el mundo necesita tiempo para
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recuperarse física y psíquicamente. ¿Podemos, pues, con­
siderar esta distancia como un derroche? Es cierto que, 
para que una empresa sea competitiva, es necesario 
que el tiempo no se malgaste inútilmente; una vez to­
mada una decisión, debe ser ejecutada con cierta rapi­
dez. Para ello, debe existir una coordinación entre los 
diferentes servicios y los diferentes equipos. ¿Acaso no 
estamos en una época en la que se confunde la eficacia 
con la urgencia, en la que se pretende que el tiempo se 
comprima, en la que se pide que se consiga hacer cada 
vez más en el menor tiempo posible? Por una parte, se 
intenta imponer una visión global del trabajo como pro­
veedor de sentido. Por otra parte, los proyectos sólo pue­
den ser a muy corto plazo; cualquier visión ambiciosa 
parece prohibida.

Como la guinda del pastel, la gestión empresarial con­
sigue que confundamos la gimnasia con la magnesia: 
«A veces, oigo decir, a propósito del trabajo y de la com­
petencia que genera, que es la guerra de todos contra to­
dos. He aquí un auténtico contrasentido», afirma Lagarde. 
«Porque, en la guerra, el más fuerte somete al más débil, 
mientras que, en las relaciones de trabajo, el más fuerte 
comunica fuerza al más débil. Lo que cuenta, en el tra­
bajo, no es el combate, sino la emulación. La posibilidad 
que se ofrece a cada uno de superarse. Por supuesto, al­
gunos lo consiguen mejor que otros. Pero, y esto es lo 
esencial, nadie sale perdiendo. Nada mejor que el traba 
jo para tejer los vínculos entre los hombres, más allá de 
las jerarquías sociales, más allá de las fronteras.» Sin 
embargo, ¿podemos decir, en las relaciones de trabajo, 
que no hay sumisión de los más débiles a los más fuer­
tes? ¿Podemos imaginar que todos los trabajadores se­
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rán «excelentes»? ¿Cómo se puede afirmar que el traba­
jo no es un combate cuando se sostiene, al mismo tiem­
po, que todos deben intentar superarse constantemente? 
¿Qué relación existe entre una visión idílica del trabajo 
como capaz de tejer los vínculos sociales y la realidad de 
la vivencia de los asalariados que se enfrentan con 
frecuencia a «objetivos críticos» y que, para mostrar su 
valor, deben aceptar con urgencia los retos que se pre­
sentan ante ellos? ¿Cómo afirmar que «nadie sale per­
diendo» cuando se sabe -Carlos Ghosn lo explica muy 
bien- que a menudo se encuentran «puertas ardientes» 
y que a veces las personas se derrumban?».47 No obstan­
te, es lo que pretende la sofística empresarial, que se 
cree capaz de casar el agua con el fuego.
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La extensión del ámbito 
de la gestión empresarial

5

Toda nuestra cultura europea hace ya 
mucho tiempo que se mueve, con una 
torturadora tensión que crece de déca­
da en década, como arrastrada hacia 
una catástrofe: inquieta, violenta, pre­
cipitada, como un río que quiere aca­
bar, que no busca más que volver a sí 
mismo, que teme volver a sí mismo.

Friedrich Nietzsche, 
Fragmentos postumos

En el reino de las competencias personales y del de­
sarrollo personal, la gestión empresarial cuenta con mu­
chos sujetos admirativos. La retórica empresarial se ge­
neraliza e invade casi todos los sectores de la sociedad, 
desde el ámbito de la política hasta el de la vida privada, 
marcada por la búsqueda del «bienestar» individual. En 
efecto, un número cada vez mayor de personas parece 
creer que existen recetas de la felicidad y piensa que ne­
cesita recurrir a este milagroso instrumento de éxito. El 
éxito de un número incalculable de obras, de opúsculos 
y de revistas sobre el desarrollo personal lo muestra cla­
ramente; todas estas obras prescriben recetas mágicas 
para gestionar el tiempo, mantener el equilibrio, mane­
jar las relaciones con los demás, aumentar el número de 
amigos o ganar el corazón de todas las mujeres... A lo 
largo de las páginas, se ve desfilar una cantidad impre­
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sionante de fórmulas mágicas. «Aprenda a afirmarse y 
a gestionar mejor el tiempo», «Desarrolle su carisma», 
«Aprenda a amarse», etcétera. ¡Bienvenidos al mundo 
del successful! Un mundo de recetas que invaden los 
quioscos y las librerías.

Esta palabrería dedicada al desarrollo personal gene­
ralmente se clasifica en la lista de best sellers.1 Sin em­
bargo, esta abundante y próspera literatura hace gala so­
bre todo de una falta de imaginación. Las ideas clave (si 
todavía se puede hablar de ideas) se retoman y se repi­
ten mil y una veces, y se pasa con gran ligereza de una 
cosa a otra... ¿Cómo explicar entonces el éxito de esta «ges- 
tionalización» de nuestra vida? Antes de responder a esta 
pregunta, es importante comprender bien el proceso que 
surge desde hace algunos años en nuestra sociedad del 
hiperconsumo.

Gestionar y  controlar

El individuo contemporáneo está obsesionado por el 
control de su vida; debe poder «gestionar su tiempo», 
«dominar su futuro», «controlar su cuerpo»..., expresio 
nes que remiten a la idea de que cada individuo tiene 
hoy la posibilidad (y el deber) de organizar y de utilizar 
mejor su tiempo y sus energías a fin de «tener éxito». Se 
debe tener éxito en la vida como se tiene éxito en un ré­
gimen. Se debe tener éxito con los hijos como se tiene 
éxito en unas vacaciones. Se debe tener éxito con la pa 
reja como se tiene éxito con una salsa... A partir del mo 
mentó en que uno se «hace las preguntas adecuadas» v 
se «somete a las reglas adecuadas», sólo puede obtenei 
los resultados esperados. Es el principio de la mayonesa 
Si la mayonesa no «cuaja» es porque no has seguido al
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pie de la letra la receta correcta... Lo mismo ocurre en 
los demás ámbitos de la vida; si no tienes éxito con tu ré­
gimen o si tu hombre te abandona es culpa tuya... No has 
sido «fírme». No has «dominado» la situación. No has te­
nido suficiente «confianza» en ti... Tú eres quien debe 
«gestionar» tu vida, dicen los empresarios del alma.

El verbo «gestionar», del latín gerere, significa «ad­
ministrar» y generalmente se emplea cuando se habla de 
bienes, de intereses o de negocios. En un sentido más 
amplio, se puede utilizar también el término en el sentido 
de organizar. El verbo «dominar» evoca sistemáticamen­
te la idea de control; se puede dominar a alguien some­
tiéndolo al propio dominio, esclavizándolo; pero también 
es posible dominarse a sí mismo a través de un control 
ejercido sobre las pasiones, las emociones y los reflejos, 
de ahí toda una serie de sinónimos como «contener», «do­
mar», «rechazar», «reprimir», «superar», «vencer». Pero 
¿por qué hay que controlar las emociones y gestionar el 
tiempo? ¿Cómo conciliar la idea de un bienestar perso­
nal con este modelo apremiante que sólo puede com­
portar la separación de una parte importante del propio 
mundo interior? ¿Cómo se puede ser a la vez «libre» y 
«dueño de todas las pasiones»?

La retórica contemporánea tiene un amplio rodaje. 
Cada individuo, nos lo repiten hasta hartarse, debe ser 
libre de elegir la vida que le conviene; debe poder «ser él 
mismo», «estar bien en su cuerpo y en su cabeza», «vivir 
relaciones armoniosas con los demás», etcétera. Es lo 
i|iie el filósofo Charles Taylor llama, no sin una pizca de 
ironía, la «búsqueda personal».2 Sin embargo, para ello 
no basta con «ser». Un individuo debe aprender además
i gestionar mejor su tiempo y su futuro; debe ser capaz 

de dominar su cuerpo y su pensamiento. Desde las imá- 
irnes publicitarias hasta los videoclips, el sujeto con­
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temporáneo se enfrenta a un número creciente de repre­
sentaciones y de discursos que remiten, de una manera 
u otra, a la idea de control: exhibir un cuerpo bien do­
minado parece ser la prueba más evidente de la capaci­
dad de un individuo de asegurar un control sobre su 
vida; mostrar un lenguaje llano y políticamente correcto 
es signo de la capacidad de lidiar con las emociones y re­
primir los humores sombríos; desarrollar una «actitud 
positiva» es la marca del winner que no se deja abatir 
por la adversidad. Ante estos mensajes (bastante poco 
conciliables, todo hay que decirlo, con la idea de liber­
tad), es necesario, tanto para las mujeres como para los 
hombres, «protegerse» de las señales del tiempo, traba 
jando la apariencia mediante regímenes alimentarios, 
ejercicio físico (deporte obligatorio) y cirugía estética. 
Toda persona que «se valore» debe dedicar un «cuidado 
intenso» a su cuerpo para librarlo de las amenazas más 
peligrosas: la erupción de la carne, la juventud que se 
aleja o las disimetrías de la cara. El campo semántico 
utilizado para la publicidad es, a este respecto, bastante 
sugestivo; los productos que suelen preconizarse son los 
que permiten «adelgazar donde se quiere y cuando se 
quiere»; las frases más utilizadas son «el maquillaje qui' 
rejuvenece», «la crema de día que mantiene el brillo y la 
vitalidad de la piel», o «el producto que hace retroceder 
diez años en diez minutos».

La búsqueda personal se centra, así, en la preocupa 
ción por la apariencia (business obliga). Pero eso no es 
todo. Para mostrar valor, también es necesario ser capa/ 
de afirmarse y hacer gala de amabilidad y de motivación, 
confiando en uno mismo y suscitando la admiración y el 
respeto de los demás. El grado de autonomía de cada uno
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depende de su capacidad de «cuidarse a sí mismo»; cada 
individuo no solamente se hace responsable de su vida y 
de su éxito, sino que también se culpabiliza cuando no 
consigue «gestionarlo» todo y «dominarlo» todo. ¡La li­
bertad individual triunfa! En realidad, en nombre de esta 
libertad, todo el mundo debe cumplir una serie de reglas 
y de normas que le permiten estar de acuerdo con las le­
yes del saber vivir que, en la actualidad, le imponen ser 
eficaz, rentable, excelente. Si no lo consigue, es que no ha 
aprendido a ser libre y autónomo en un mundo en el que, 
como saben los que tienen éxito, «ahora todo es posible». 
Sin embargo, ¿qué decir de los azares de la vida que, por 
definición, escapan al control? ¿Cómo ser libre en un uni­
verso en que el control se ha convertido progresivamente 
en un deber absoluto que nadie puede eludir, si no quie­
re verse automáticamente excluido de la comunidad de 
personas que tienen éxito en su vida?

Confianza y control

Entre las múltiples claves de éxito propuestas por la 
caja de herramientas empresarial, una de las que se sa- 
can a relucir con mayor frecuencia es la confianza en 
uno mismo. «Si tenemos confianza en nosotros mismos, 
«»Iros la tendrán en nosotros, porque la relación con los 
demás no es más que el reflejo de la relación que man­
tenemos con nosotros mismos», se lee en un forum de 
salud en Internet.3 «Un buen jefe es el que tiene sufi­
ciente confianza en sí mismo para llegar a mostrar la 
confianza que tiene en sus equipos y manifestarla indi­
vidual y colectivamente», afirma un artículo de la revis- 
lit Management,4 La confianza en uno mismo es la receta 
del éxito. Una vez que se tiene confianza en uno mismo,
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todo se encadena: del éxito a la felicidad, pasando por el 
éxito en el trabajo y en el amor. Todo esto parece muy 
simple y sorprende que todos los que han tenido real 
mente confianza en sí mismos, como Jeff Skilling, aca­
ben un día por hundirse o por pudrirse en prisión... No 
obstante, basta con detenerse unos instantes sobre el 
sentido de estas palabras, ahora empleadas a diestro v 
siniestro, para medir toda su debilidad. ¿La confianza es 
algo que se puede tener de manera consciente y volunta 
ría? ¿Basta con querer, como creen algunos coachs, pa 
ra poder? ¿No hay determinantes internos y condiciones 
externas que pueden condicionarnos?

En el sentido estricto del término, la confianza remi 
te al sentimiento que hace que nos fiemos de alguien o  
de algo. Hobbes definía la confianza como «una pasión 
producida por la creencia o la fe que tenemos en alguien 
de quien esperamos un bien; está tan libre de incerli 
dumbre que en esta creencia no seguimos otra ruta pa i . i 
obtener este bien».5 Confiar sería, para el filósofo inglés, 
transmitir poderes discrecionales al depositario de la 
confianza, sin pedir después cuentas sobre la manera en 
que ha cumplido el compromiso adquirido. Y esto, p o i  
una parte en nombre de la paz general y, por otra parle, 
a fin de asegurar la propia protección. En cambio, ot r< >s 

filósofos han señalado los peligros de una confianza ciega, 
Descartes, por ejemplo, cree que sólo se puede confuí 
en la propia razón. Aunque reconoce que los contratos 
son útiles en el ámbito del comercio y que es necesai i o 

sancionar la falta de mantenimiento de la palabra partí 
remediar la inconstancia de los hombres, se muestra sai 
dónico ante las promesas de fidelidad en el marco de la 
amistad y del amor.6 Rousseau, por su parte, excluye n o  
solamente la posibilidad de una amistad fiel, sino tam 
bién la existencia de relaciones humanas basadas en la
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confianza. En el Discurso sobre las ciencias y las artes 
(1750), por ejemplo, describe con elocuencia el engaño y 
la hipocresía de los seres humanos, que hacen proble­
mática toda forma de confianza total.7

En cualquier caso, la confianza exige la existencia de 
una relación entre dos o más personas, una relación que, 
de facto, se establece en primer lugar en actos de co­
municación. Puede producirse de forma gradual, pero 
también de repente. En efecto, generalmente, no somos 
conscientes de las razones por las que confiamos en al­
guien. Confiamos, punto, eso es todo. Por eso, la confian­
za va a la par con la vulnerabilidad y la dependencia; 
cuando se confía, se da al otro la posibilidad de traicio­
nar. La confianza humana «contiene en sí misma el ger­
men de la traición»8 y se alimenta de entrada de las de­
bilidades y fallos de unos y de otros. No solamente la 
confianza que puedo depositar en otro no excluye la po­
sibilidad de que éste me traicione, sino que, además, jus­
tamente porque tengo confianza en él, puedo ser trai­
cionado por él; el marido es el que engaña a su mujer, el 
compañero es el que traiciona al amigo; el patriota es 
d que traiciona a su patria. La traición y la infidelidad 
intervienen siempre en el interior de una relación que se 
basa en la confianza.9

¿Cómo hablar entonces de confianza cuando la úni­
ca confianza que retiene actualmente la atención de los 
empresarios es la seguridad, es decir, la firmeza y la auda­
cia que se muestra a los demás y que se supone que re­
mite a la certeza de tener razón? Vemos muy bien que, 
mando se habla de la cuestión de la confianza en la lite­
ratura empresarial, se pretende sobre todo otra cosa. En 
realidad, todo se debe a una confusión conceptual que 
mezcla la confianza como expresión de una cierta fia­
bilidad y la confianza como seguridad. Confusión que
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borra completamente el hecho de que, a pesar de todos 
los esfuerzos, nadie es una entidad monolítica, un sei 
sin fallos y siempre seguro de sí mismo. «Puedo vivir en 
el desorden», escribe el psicoanalista Winnicott, «enton­
ces intento salir de él o bien intento hacer volver las co­
sas al orden a fin de poder, al menos por un tiempo, sa­
ber dónde estoy. O, también, puedo tener la sensación de 
estar en el mar, de tomar la estrella para entrar en el 
puerto (a cualquier puerto si hay tempestad); y, cuando 
estoy en tierra, busco una casa construida sobre la roca 
en lugar de sobre la arena, y, en mi casa, que es mi cas­
tillo, estoy en el séptimo cielo.»10 Si bien la confianza 
nos permite, al menos por un tiempo, saber dónde esta­
mos y hacia dónde vamos, los azares de la vida nos obli­
gan a veces a cambiar de ruta, a volver atrás, a poner en 
cuestión cierto número de elecciones y decisiones. Nin­
guna «seguridad» nos protege de lo imprevisto. Al con­
trario. Puede impedirnos comprender cuándo «nuestra 
propia casa» está a punto de hundirse... La confianza en 
uno mismo es lo contrario de la duda, que es una de las 
formas más brillantes de la inteligencia. Por supuesto, la 
duda sistemática también plantea problemas. Pero quien 
nunca duda es un presuntuoso, un personaje grotesco 
que Molière ha plasmado en el personaje del Señor de 
Pourceaugnac. «El ignorante afirma, el inteligente duda, 
el sabio reflexiona», decía Aristóteles. Es triste decirse 
que actualmente los gurús de la gestión empresarial
lo que hacen es elevar la fatuidad a virtud...

En la escuela de la manipulación

Tanto si se trata de los manuales de gestión empre­
sarial como de la literatura dedicada al desarrollo per­
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sonal, la actitud más valorada parece ser la capacidad de 
imponerse a los demás. Y esto gracias a una forma ri­
dicula de seguridad en uno mismo, que linda con el des­
dén. La certeza de tener razón es la marca de los vani­
dosos de pequeño calibre. Sin embargo, es lo que alaban 
nuestras alegres biblias empresariales, al multiplicar las 
recetas para ayudar a los individuos a reforzar su ascen­
dente sobre los demás. «Ya no debe detenemos nunca 
nada cuando tenemos una idea o un proyecto en la ca­
beza; ni los que los contradicen ni los que se oponen», 
explica una guía.11 «Cada punto de aumento de tu sen­
sación personal de bienestar aumenta tu rendimiento 
exterior de manera exponencial», afirma un empresario 
durante una formación continua para ejecutivos.12 Aun­
que formuladas de manera compleja, las reglas para so­
brevivir y afirmarse en el mundo contemporáneo son 
simples: confianza en uno mismo, control de las emo­
ciones, dominio del lenguaje... Para llegar a convencer, 
hay que «seleccionar» un pensamiento que «enganche»
o «interpele» a los demás. Hay que utilizar un lenguaje 
que sorprenda, repercuta, acelere o lentifique, según las 
reacciones que se perciban alrededor de uno, sin por ello 
perder nunca de vista el hilo conductor del discurso y los 
objetivos considerados.13 Para ser capaz de negociar, 
conviene identificar lo más rápidamente posible los ele­
mentos en juego en la situación que se presenta, crear 
las condiciones más apropiadas para llegar a un resulta­
do «ganador/ganador» y suscitar así una «adhesión au­
téntica» a este resultado: «En nuestros días, hay que po­
seer la capacidad de filtrar el mundo. Hay que poder ir 
más allá del tumulto y poner el dedo sobre las emocio­
nes, los hechos o los acontecimientos que realmente 
cuentan. Hay que aprender a distinguir entre lo que es 
simplemente importante y lo que es imperativo».14 To­
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dos sabemos bien que no existe ninguna autenticidad d< 
trás de este lenguaje. Pero no importa. «¿Prefieres aban 
donar y resignarte, en lugar de argumentar y defendi*i 
tus ideas? Pero no te harás respetar desempeñando e l e r  
namente el papel de los dóciles», leemos en la revista Mu 
nagement. «Porque tus colegas y tu jefe lo aprovecharán 
todos los días para hacer pasar sus ideas y sus interese*! 
antes que los tuyos. Reacciona, empezando por afirmaíj 
te sobre puntos poco importantes, después le tomará» 
el gusto.»15 En el fondo, en un universo en el que todo el 
mundo se aprovecha, ¡hay que estar entre los aprovech.i 
dos! Poco importa si el lenguaje se instrumentaliza y si, 
por ello, se manipula a la gente.

La negación del principio de realidad

La idea clave que subyace a esta visión del hombre 
ciertamente no es del todo nueva. Basta con pensar en 
las obras de los puritanos o los jansenistas del siglo xvn, 
como Pierre Nicole y su análisis del amor propio. Parn 
los puritanos, todo individuo busca la satisfacción de 
sus deseos mediante el halago y la astucia. Según e l lo s ,  
no hay verdaderos actos virtuosos, contrariamente a lo 
que pretenden los devotos. Están convencidos de que, 
para dominar a los demás, no hay mejor medio que s< ■ 
juzgar su amor propio haciendo ver que se sirve: « U n o s  
intentan ser útiles a sus intereses, los otros emplean el 
halago para ganar. Se da para obtener. Es la fuente y 
el fundamento de cualquier comercio practicado enlie 
los hombres y que se diversifica en mil maneras; porque 
no solamente se trafica con trabajos, servicios, asidm 
dades, cortesías; y se intercambia todo esto, o por cosas 
de la misma naturaleza, o por bienes más reales, coniu
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i liando, a través de vanas complacencias, se obtienen co­
modidades efectivas».16 Es el principio ante litteram del 
(•¡mador/ganador. Pero a nuestros jansenistas nunca se 
les ocurrió creer que uno es totalmente responsable de
10 que le ocurre y que, por consiguiente, tiene en sí mis­
mo los instrumentos para cambiar lo que no funciona, 
sin embargo, éste es el nuevo eslogan de la gestión em­
presarial: «Debes reconocer que sólo tú  eres responsable 
de la vida que te has hecho. Debes reconocer que sólo a
11 mismo debes el hecho de estar en un mundo como 
aquel en el que te encuentras. Tu estado de salud, tus fi­
nanzas, tu vida amorosa, tu vida profesional, todo eso es 
obra tuya, de nadie más».17 Aunque las palabras de los 
otros gurús de la gestión empresarial no sean tan peren­
torias y grotescas, todas giran alrededor de la misma 
idea: ¡no hay que cambiar el mundo, hay que cambiarse 
nno mismo! Como si realmente se pudiera controlar 
lodo, no sólo las propias reacciones y las propias emo- 
t iones, sino también las reacciones y las emociones de 
los demás, por no hablar del entorno (familiar, profesio­
nal, político) en el que se evoluciona.

Con posiciones tan primarias, la negación del princi­
pio de realidad llega a su apogeo, con todo lo que eso im­
plica: culpabilización y sufrimiento para unos; omnipo­
tencia de la voluntad y manipulación para otros. Porque 
los individuos se encuentran enfrentados a una doble 
presión (double hind): por una parte, se les incita a tener 
confianza en sí mismos y a no dejarse influir por los de­
más; por otra parte, están sistemáticamente sometidos
ii los juicios de una sociedad que no soporta los fallos, 
que los juzga constantemente con el rasero de su éxi­
to, que les remite el éxito como único criterio de valor. 
1,1 modelo humano vehiculizado por este fárrago inte­
lectual es el de un individuo idealizado que se libra de
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cualquier dependencia; ya no necesita a los demás y no 
se apega a ellos. Por eso, nunca debe dar la sensación de 
ser dependiente, pues la dependencia se califica como el 
signo de una incapacidad para ser dueño de uno mismo, 
En cambio, si se declara dueño de sí mismo, el individúe» 
cree que todo es posible. No está totalmente desprovis 
to de ilusiones. Pero éstas ahora ya no se refieren a sus 
sentimientos (amistad, amor). Está convencido de que 
todas estas relaciones interpersonales son ficticias. Sus 
ilusiones se concentran en sí mismo. Está persuadido 
de que si los demás no tienen una buena imagen de él, 
es que hay algo «que no funciona en su cabeza»; hay que 
«convertirse en otro», una persona radicalmente dife­
rente, capaz de imponer su estilo y sus ideas...

De ahí el éxito de los «consejeros de imagen», que ex­
hortan a «cambiar de look» para «cambiar de vida». Lás­
tima que el «estilo» y las «ideas» que se supone que si* 
imponen a los demás son a su vez impuestas por los con 
sejos directivos de expertos. Basta con pensar en un 
ejemplo anecdótico y, sin embargo, significativo, la emi 
sión por el canal francés M6 de Nouveau look pour une 
nouvelle vie (Nuevo look para una nueva vida), gran éxi 
to en 2008. El «concepto» de la emisión es simple. Se 
encuentra en el sitio web del programa: «Con la ayudu 
de especialistas de la moda y de la belleza, algunas peí 
sonas han aceptado cambiar de look para empezar una 
nueva vida».18 Se invita a los espectadores a participar 
en la emisión mediante el «recurso a testigos»: «Tiene 
usted ganas de un cambio radical de look. Quiere corre­
gir un defecto físico. Contáctenos». Participar en la emi­
sión consiste en convertirse en un «cobaya» en manos de 
los nuevos consejeros de imagen: una mujer que ya no se 
encuentra femenina y quiere convertirse en una muja  
fatal; un hombre que no se siente bien en su piel y quir
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re ser más «creíble» en su lugar de trabajo... Los «suje­
tos» son disecados por las miradas de los expertos, im­
pulsados a cambiar de actitud, vestidos y peinados se­
gún las últimas tendencias, etcétera. Poco importa si, al 
inicio, se resisten..., las resistencias deben ser superadas 
a fin de obtener el resultado deseado. Evidentemente, el 
objetivo siempre parece alcanzarse; la «nueva persona» 
es acogida por un entorno maravillado y encantado con 
el «cambio». Poco importa, una vez apagadas las panta­
llas del televisor, lo que les ocurre a estas muñecas que 
han intentado convencerse de que el milagro realmente 
se ha producido... ¿Hay que andarse con remilgos? Des­
pués de todo, si estas personas han gozado de un mo­
mento de felicidad, aunque sea por un instante, unos mi­
nutos al final de la emisión, ¿no ha valido la pena? Esto 
ha existido siempre, pero el estatuto de estos «conseje­
ros» de imagen ha cambiado. ¿Cómo se llamaba antes a 
los que seducían con un resplandor de éxito, un instan­
te de triunfo, un segundo de felicidad? ¿Charlatanes, 
malabaristas de feria, comerciantes de sueños? Hoy son 
estrellas de la televisión.

La gestión de la comunicación

La gestión de la comunicación es absolutamente cru­
cial. La regla de oro para tener éxito consiste en com­
prender que una comunicación controlada es la condición 
previa para gestionar las tensiones que nos rodean. De ahí 
el éxito creciente de lo que hoy se llama la «programación 
neurolingüística» (PNL). Esta técnica de control de la 
comunicación propone a la gente toda una serie de reco­
mendaciones que supuestamente le permiten cambiar de 
actitud y crear nuevas «espontaneidades» adaptadas a

167



las diferentes situaciones de la vida. La PNL, originaria 
de Estados Unidos, se presenta como un enfoque del 
desarrollo personal que propone llegar con bastante ra­
pidez a cambios capaces de conseguir el bienestar. Sus 
«inventores», Richard Bandler y John Grinder,19 estaban 
convencidos de que todos los que tienen éxito compar­
ten los mismos actos y los mismos comportamientos. De 
ahí la idea de que, para tener éxito, basta con llegar a re­
producir estas mismas actitudes. Por eso, la PNL tiene 
como objetivo «reprogramar» el cerebro, a fin de añadir 
nuevos potenciales. Como su nombre indica, la progra­
mación neurolingüística puede conseguirlo actuando 
sobre las capacidades de comunicación. En detalle, pre­
tende identificar los comportamientos y los reflejos ina­
decuados, y sustituirlos después por comportamientos 
y reflejos más constructivos. El principio es simple: la 
PNL propone de entrada identificar el sistema de rela­
ción que un individuo ha adoptado, sobre todo durante 
sus fracasos, después mejorar la percepción que tiene de 
las situaciones y finalmente reprogramar otras actitudes 
más positivas.

A pesar de las reacciones del mundo científico, que 
califica la PNL de «pseudociencia»,20 la mecánica del 
éxito parece perfectamente aceitada. Por eso, Bandler y 
Grinder defienden su método con uñas y dientes: «No so­
mos psicólogos, tampoco somos teólogos o teóricos. No 
tenemos idea de la naturaleza real de las cosas, y esto 
no nos interesa especialmente. La función de un mode­
lo es llegar a una descripción que sea útil. No tenemos 
nada verdadero que ofrecer, sólo herramientas prácti­
cas».21 Lo que cuenta, para ellos, es conseguir provocar 
un cambio de comportamientos. La ventaja es doble: es 
rentable y no requiere probar su «cientificidad»...22
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Es cierto que la manipulación siempre ha existido... 
Como ya explicaba Platón, hay dos tipos de discursos: los 
que pretenden progresar por el camino del conocimiento 
y los que pretenden obtener un beneficio exterior al or­
den del discurso, que competen a la sofística, un lengua­
je cargado de mentiras y de manipulación. Pero los anti­
guos sabían distinguir entre el discurso del filósofo y el 
del sofista; utilizar argumentos falaces a fin de hacer in­
discutibles las palabras se consideraba una práctica re­
prensible. Aristóteles, todavía más que Platón, analiza y 
critica, en Refutaciones sofísticas, los falsos razonamien­
tos que subyacen en el lenguaje de los sofistas: propone 
lina clasificación de los diferentes sofismas; diseca y exa­
mina los paralogismos más diversos (esos razonamientos 
lalsos que aparecen como rigurosos);23 da a sus lectores 
los medios para rechazar los argumentos falaces.

Lo que caracteriza nuestro mundo moderno es la in­
versión del orden de los valores. La gestión empresarial 
consagra los sofismas; el discurso más «noble» ya no es 
el que pretende avanzar por el camino del conocimien­
to, sino el que intenta cambiar la actitud de la gente o 
ayudar a la gente a imponerse a los demás. Con ello, el 
lenguaje se manipula, porque se prefiere la eficacia a la 
verdad. En cuanto a la extensión de la gestión empre­
sarial a los diferentes ámbitos de la existencia, esto no 
liace más que consagrar una sociedad con rasgos per­
versos. Una sociedad en la que no solamente puede de- 
i irse todo sobre cualquier cosa, sino en la que además 
lodo puede justificarse en nombre de cualquier cosa.

Mensajes de sentido único

En una sociedad que consagra los sofismas, la propia 
romunicación cambia de estatuto, porque el lenguaje se
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utiliza como medio de persuasión. Lo cual transforma l:i 
comunicación en simple retórica. En el sentido original 
y etimológico del término, la comunicación es un diálo 
go entre interlocutores que ponen en común lo que tie­
nen que decir. Pretende intercambiar y discutir. Esto su­
pone una alternancia en el intercambio de mensajes qui­
las personas se dirigen a lo largo de su conversación. 
Y se establece una relación a partir de los puntos de 
acuerdo y de desacuerdo. Como explica Montaigne en el 
famoso capítulo VIII de los Ensayos, «Del arte de pial i 
car», una conversación se nutre de las opiniones de unos 
y otros, y permite a cada interlocutor ejercer su imagi­
nación y su creatividad: «El más fructuoso y natural 
ejercicio de nuestro espíritu es a mi modo de ver la con 
versación. Encuentro su práctica más dulce que ningu­
na otra acción de nuestra vida».24 Con el mismo espíritu, 
La Rochefoucauld hacía observar que una conversación 
es agradable si es capaz a la vez de evitar la complacen 
cia y de hacer posible la escucha atenta: «Lo que hac e 
que pocas personas sean agradables en la conversación 
es que cada una piensa más en lo que quiere decir que 
en lo que dicen los demás, y no se escucha demasiado 
cuando se tienen ganas de hablar».25 Durante una con­
versación, los diferentes interlocutores muestran su ha 
bilidad discutiendo sobre lo que oyen, haciendo objecio 
nes y, eventualmente, volviendo sobre su opinión cuandi i 
otro ha sido capaz de argumentar correctamente su pro 
pió punto de vista.

Ahora bien, lo que actualmente se llama «comunica­
ción» ya no tiene nada en común con este arte de intei 
cambiar. Al contrario, se caracteriza por la voluntad de 
cada interlocutor de afirmar su propio punto de vista, sin 
preocuparse por las opiniones de los demás, sin siquiei a 
escucharlas. Poco importa lo que se dice. Lo importante
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es decirlo con tanto aplomo y con tanta seguridad que 
los demás no intenten ni siquiera poner en cuestión lo 
que acaban de escuchar. En general, se trata de una 
transmisión de mensajes en sentido único. Se «comuni­
ca a». Lo cual significa que se reduce el proceso de la co­
municación a su fase de «difusión»: el emisor envía su 
mensaje a un destinatario que no tiene la posibilidad, 
material o simbólica, de responder. Por lo tanto, ya no se 
trata de poner en común o compartir un contenido de 
información, sino de decir la última palabra. Porque, 
con bastante frecuencia, los mensajes emitidos ni si­
quiera pretenden informar, sino actuar directamente so­
bre individuos que se encuentran en lugares donde sólo 
pueden ser receptores, ya sea porque sólo son simples 
espectadores, o personas con problemas que esperan las 
recetas necesarias para solucionarlos, o empleados que 
quieren conservar su trabajo... En cualquier caso, siem­
pre se trata de «hacer creer», «hacer pensar» o «hacer 
actuar», cortocircuitando las defensas personales de los 
«destinatarios». De esta manera, las relaciones entre los in­
dividuos se encuentran desnaturalizadas y reducidas a 
un modo utilitario. Ahora, hablar ya no es solamente 
«hacer», como nos enseñaron John Austin y John Sear- 
le,26 los filósofos del lenguaje ordinario. Para ellos, cada 
vez que nos dirigimos a alguien, no decimos simple­
mente alguna cosa, también actuamos; hablar es un acto 
(un acto de habla) y, como todo acto, puede analizarse y 
clasificarse según su objetivo: informar, deplorar, acon­
sejar, ironizar, emocionar, tranquilizar, decretar, etcéte­
ra. Por otra parte, la identificación del objetivo es lo que 
permite al que escucha interpretar correctamente el 
mensaje emitido, más allá de la comprensión de su con­
tenido semántico. Sin embargo, si hablamos de la retó­
rica empresarial, nos encontramos ante mensajes cuyo
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objetivo es siempre el mismo, «hacer actuar» en un con­
texto específico según unas reglas particulares. La pala­
bra empleada pretende modificar los comportamientos 
de los oyentes a través de procesos de persuasión más to­
davía que de justificación. Así pues, las relaciones del 
discurso empresarial con la realidad no son relaciones 
de conocimiento, sino de manipulación.

Verdad y mentira

Desde este punto de vista, la sofística empresarial es 
muy útil. Con sus «flores» y sus «rodeos», es siempre as 
tuta, puesto que hace creer que el éxito de la forma sig­
nifica la rectitud del fondo y, por lo tanto, mezcla siste­
máticamente la estética con la ética... De ahí su éxito. 
Pero ¿qué queda de la verdad frente a esta violencia lar- 
vada de la retórica de la comunicación? Pascal, en las 
Cartas provinciales, explicaba que la violencia y la ver­
dad no pueden nada una sobre la otra: «Es una extraña 
y larga guerra, aquella en que la violencia intenta expri­
mir a la verdad. Todos los esfuerzos de la violencia no 
pueden debilitar a la verdad y sólo sirven para elevarla 
más. Todas las luces de la verdad no pueden hacer nad;i 
para detener a la violencia y sólo consiguen irritarla to 
davía más. Cuando la fuerza combate a la fuerza, la mil 
yor destruye a la menor; cuando se oponen los discursos 
a los discursos, los que son verdaderos y convincentes 
confunden y disipan a los que sólo contienen la vanidad 
y la mentira; pero la violencia y la verdad no pueden 
nada una sobre la otra».27 La vida moderna parece paci­
ficada y la fuerza parece -en  apariencia- excluida de 
ella. Pero en un mundo edificado sobre la astucia y l.i 
manipulación, ¿qué lugar le queda todavía a la verdad 1
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La noción de «verdad» es ciertamente muy ambigua, 
y un diálogo sincero no necesita recurrir a la verdad, sino 
más bien a una cierta forma de franqueza, a fin de que 
pueda crear un espacio apropiado para «hablar», para 
«escuchar» lo que se dice, para «plantear» lo que tiene 
que plantear, para ayudar a «pensar» y a «sentir»... Por 
otra parte, habría que prestar siempre atención a no 
mezclar «verdad» y «franqueza». Como recuerda Kant: 
«Entre la verdad y la mentira (como contradictorie oppo- 
sitis), no hay término medio, mientras que existe uno en­
tre la franqueza que consiste en decirlo todo y la reserva 
que consiste en no decirlo expresando toda la verdad, 
aunque no se diga nada que no sea verdad».28 A menudo, 
el discurso filosófico ha sostenido la veracidad como un 
principio moral, una obligación o una virtud.29 Aristóte­
les describe la mentira como «despreciable en sí misma 
y culpable». John Stuart Mili la defiende en nombre del 
utilitarismo. Kant incluso llega a afirmar que decir la ver­
dad es un deber.30 Y sin embargo, el propio Kant señala 
la necesitad de no confundir verdad y franqueza: si bien 
un hombre no debe mentir, a veces puede también no de­
cir nada. Ser reservado puede ser una manera de respe­
tar mejor al otro que siendo completamente franco.

Ahora bien, en la comunicación contemporánea, la
I i anqueza justamente está ausente, pues el objetivo no 
es crear un espacio que permita circular a la palabra, 
sino más bien un lugar en que los individuos sean «con­
vencidos» por el discurso que oyen. Por eso, se puede 
liablar de retórica, más que de comunicación, pues la re­
tórica tiene justamente el objetivo de convencer. Desde 
este punto de vista, cada vez que se recurre a ella, se pro­
duce inevitablemente un deslizamiento del terreno de la
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lógica al de la psicología. La idea de manipulación nun­
ca está muy lejos. La cuestión no es la objetividad de un 
saber, ni la pertinencia de una decisión, sino la subjeti­
vidad de las personas a las que se dirige. ¿Qué está dis­
puesta a escuchar? ¿Qué podemos «servirle» para que 
pueda aceptarlo? La publicidad no funciona de otra ma­
nera. En general, da al espectador lo que tiene ganas de 
recibir: una bonita imagen de sí mismo, un ideal, un 
sueño, un cumplido, una visión falsa del mundo (y qui­
zá peligrosa), pero tranquilizadora, «porque yo lo val­
go»...

La retórica nos sumerge inmediatamente en el regis­
tro de lo que antaño se llamaba la «vida mundana», una 
vida llena de trampas: «La más sutil de todas las fine­
zas», escribía La Rochefoucauld, «es saber aparentar 
bien que caemos en las trampas que se nos tienden, y 
nunca somos tan fácilmente engañados como cuando 
pensamos en engañar a los demás».31 Pero en la retórica 
empresarial contemporánea, se va mucho más lejos. Ya 
no se trata únicamente de una manipulación de los inte­
reses o de las emociones, sino de un discurso que pre­
tende crear «significados». Éstos provocarán acciones de 
acuerdo con ellos. El objetivo es convencer de que la ac­
ción solicitada interviene directamente en la creación de 
sentido: sentido de la vida, sentido del estar en el mun­
do... No sorprende demasiado que las recetas de la ges­
tión empresarial hayan seducido al mundo político.

Gestión empresarial y política

Cuando los resultados de la primera vuelta de las pre­
sidenciales francesas oponen a Nicolás Sarkozy y Ségo- 
léne Royal, numerosos comentaristas parecen alegrar­
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se del retorno de un enfrentamiento bipolar derecha-iz- 
quierda. Sin embargo, este esquema se aleja trágicamen­
te de la realidad. Como señalaba esa misma noche en un 
plató de televisión Denis Muzet, presidente del instituto 
Médiascopie y del Observatoire du Debat Public, para 
comprender la evolución de la sociedad francesa y de la 
política, ya no hay que centrarse en los antiguos valores 
de la izquierda y de la derecha; el enfrentamiento entre 
Sarkozy y Royal se parece mucho más a una oposición 
entre dos personalidades y dos estilos de discurso. Es lo 
que vimos, en el fondo, durante toda la campaña; Nico­
las Sarkozy y Ségoléne Royal intentaron «contar el mun­
do» cada uno a su manera, cada uno utilizando recetas 
empresariales diferentes. Si se puede extraer una lección 
de las presidenciales de 2007, es que ahora el disposi­
tivo de marketing ha invadido no solamente la sociedad 
civil, sino también el mundo político.

Desde el inicio de la campaña, Ségoléne eligió la estra­
tegia de escuchar y compartir, exaltando el talento de los 
franceses, su orgullo, su fuerza y sus energías positivas. 
Sarkozy, por su parte, optó en cambio por un vocabula­
rio visionario, basado en la escenificación de la voluntad 
como clave de resolución de todos los problemas. Sin em­
bargo, los dos comprendieron bien que lo que hoy influye 
sobre la opinión pública son los eslóganes y las recetas. 
Por eso, Ségoléne Royal y Nicolas Sarkozy emplearon am­
bos una estrategia de marketing y su enfrentamiento fue, 
en nuestra opinión, el de dos visiones diferentes de la ges- 
t ión empresarial; por un lado, la gestión empresarial parti- 
cipativa, que se basa en los valores de la escucha y el diá­
logo y, por otro lado, la gestión empresarial visionaria, que 
intenta convencer de que, con la voluntad y el esfuerzo, 
todo es posible. Y la victoria de Sarkozy fue, en el fondo, 
la victoria de una estrategia que pretendía dar a los fran­
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ceses una imagen ideal del futuro. Independientemente 
del realismo y las contradicciones de las palabras, la fas­
cinación del «todo es posible» se impuso...

La «gestión empresarial participativa» versión Ségoléne

Toda la estrategia de Ségoléne Royal está contenida 
en el discurso que realizó en Villepinte el 11 de febrero 
de 2007. En esta ocasión, presentó su «pacto presiden­
cial». Y más adelante no dejó de hacer referencia a él, 
Ahora bien, ¿en qué consiste este pacto?

Desde el principio de su discurso, la candidata del PS 
habla a sus conciudadanos en primera persona y los as< >* 
cia estrechamente a su proyecto para Francia: «Tengo 
necesidad de vosotros, de vuestra inteligencia, de vues­
tra exigencia y de vuestra generosidad para constmii 
una Francia unida y cercana. ¡Conmigo, la política no se 
hará nunca más sin vosotros! [...]. Quiero deciros a to­
dos que ha llegado el tiempo de la imaginación y la au 
dacia. Nunca olvidaré a nadie porque, para que Franc ia 
se levante, necesita a cada uno y cada una de vosotros« 
Ségoléne Royal se dirige a unos y otros apoyándose en 
sus potencialidades. Intenta motivar a la gente concen 
trándose en sus puntos fuertes y dando un rodeo sobre 
sus debilidades. Sus palabras se parecen a las de Ion 
coachs, se propone acompañar a los franceses realzando 
sus talentos y su orgullo:

Somos la quinta potencia económica mundial. Pero debi­
mos este puesto al trabajo de los franceses que conquisl.m 
mercados, que innovan, que se arriesgan y que trabajan 
duro. Y estoy convencida de que sólo conservaremos dit 
rante mucho tiempo este puesto si recreamos nuestra ( ¡i
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pacidad de movilizar las competencias, de motivar a los 
trabajadores y de crear de hecho ese auténtico diálogo so­
cial que en Francia es tan terriblemente arcaico.

Si no conociéramos ya la identidad de quien habla, 
podríamos pensar que se trata de un extracto de un dis­
curso empresarial; movilizar las competencias, motivar 
a los trabajadores... ¡es lo que pretende cualquier buen 
empresario!

Royal definió sus expectativas y sus prioridades ex­
plicando los resultados que espera de cada ciudadano. 
Se coloca en el papel de catalizador: ella puede hacer po­
sible la reacción química entre los talentos de cada uno 
y los objetivos de Francia; ella es capaz de valorizar las 
competencias de unos y otros, con el objetivo del bien 
común de la nación. Pero no va a la zaga cuando se tra­
ta de cambiar: «Los franceses, también lo he compren­
dido, aspiran a ver al Estado reformar profundamente 
su gestión para liberar economías y, por lo tanto, már­
genes de acción». Como buena empresaria, considera 
que la única manera de alcanzar este resultado es actuar 
de manera que la gente esté convencida de que su éxito 
es su objetivo principal. Confía en el talento de todos, es­
pecialmente de los jóvenes, e intenta impulsarlos muy 
lejos, a veces sin miramientos: «Desde el fondo del cora­
zón, os lo repito, Francia os necesita, todos los jóvenes, 
en vuestra diversidad, sois la oportunidad, nuestra opor­
tunidad. Quiero una Francia que os escuche, una Fran­
cia que os comprenda y al mismo tiempo una Francia 
que sea exigente con vosotros».

Ségoléne Royal considera que muestra que se intere­
sa por la suerte de todos, que se preocupa por el éxito de 
lodo el mundo, que está dispuesta a perdonar los erro­
res, pero que también será muy exigente con todos. Para
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ello, está dispuesta a apostar por lo que cada persona tie­
ne de único y a estimular la excelencia individual. Se tra­
ta de tener en cuenta las aspiraciones de cada uno pani 
unir a los franceses en torno a un sistema de valores en 
el que se supone que todos pueden reconocerse: «Cuen­
to con cada uno y cada una de vosotros para gritar alto 
y fuerte las palabras que acabo de pronunciar [...]. Me 
concedéis una formidable libertad porque sois vosotros 
los que aportaréis esta energía, esta energía que Francia 
espera, esta energía de la que me siento llena con voso­
tros, con vuestro apoyo». Su estrategia consiste en va­
lorizar las especificidades de cada francés para conse­
guir que se adhiera a su proyecto político; impulsa ;i 
unos y otros a creer en su futuro en el seno de la nación 
y a estar orgullosos de ella. Poco importa que se sea jo­
ven, maduro o anciano; cada uno debe dar mucho a su 
patria, porque es un bien colectivo. En todos los discur­
sos de la señora Royal, Francia se presenta como una es­
pecie de multinacional; de la misma manera que hay que 
adherirse a los objetivos de la empresa, «conservando la 
autonomía», así hay que adherirse a los objetivos comu­
nes de la nación, a la vez que se desarrolla la excelencia 
personal. Francia es exigente como lo es una empresa 
contemporánea; no debe tener miedo de la reforma. Por 
eso, cada uno debe aprender a controlar los cambios, 
comprendiendo lo que más le conviene y determinando 
aquello para lo que a priori está «hecho». A cada uno su 
lugar. A cada uno su papel. Con un objetivo común, la re­
cuperación de Francia.

Se insistió mucho sobre la figura maternal que Ségo 
lène habría encarnado durante la campaña presidencial. 
Michel Schneider, por ejemplo, criticó en varias ocasio­
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nes su política protectora, que pretendía poder prometer 
el bien y garantizar a todos su «ser».32 Reprochó a la can- 
didata socialista el hecho de querer presentarse como 
una madre, como si pudiera «llevar a Francia» como se 
lleva a un niño. ¿Se trata realmente de eso? Nosotros cree­
mos que el discurso de la señora Royal se parece más a 
las palabras empresariales contemporáneas que a un dis­
curso maternal. La mezcla entre la afectividad (recurrir a 
las emociones) y la utilidad (el rendimiento colectivo), 
¿no es uno de los ingredientes de la retórica de las em­
presas modernas? La trampa de los discursos de la seño­
ra Royal, ¿no es entonces la misma que la de los gurús de 
la gestión empresarial contemporánea, los que intentan 
convencer a los trabajadores de que la primera preocu­
pación de la empresa es su bienestar y no sus beneficios?

El proyecto «visionario» de Sarkozy

La estrategia de Nicolás Sarkozy es totalmente dife­
rente. Sin esperar a su investidura por la Union pour un 
Mouvement Populaire (UMP), el candidato Sarkozy em­
pieza a actuar para las presidenciales el 18 de febrero de 
2006, cuando lanza la nueva campaña de adhesión pa­
ra la UMP. Se proyecta una película en la sala. Se inicia 
con las imágenes de una Francia replegada y abrumada. 
Después, de repente, la felicidad: un equipo de rugby 
juntándose antes de pasar al ataque, un joven saltando 
de alegría sobre una bicicleta, una mujer en silla de rue­
das afanándose en su puesto de trabajo... Nicolás Sar­
kozy acompaña el movimiento: «Francia parece dividida, 
como paralizada, pero no hay fatalidad, hay una Francia 
después. Los franceses tienen ganas de una Francia en la 
que la promoción social sea accesible a todos los que se
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concedan a sí mismos los medios, gracias a su trabajo, a 
sus esfuerzos y a sus méritos».

Ya está todo dicho y mostrado. Hasta el punto di­
que, a partir de este momento, el futuro presidente no 
hace más que repetir este único y mismo tema. El 29 de 
noviembre de 2006, afirma que quiere hacer de Francia 
un país en el que «todo pueda ser posible». En su dis 
curso en Charleville-Méziéres, el 24 de diciembre de 2006, 
asegura a «todos los franceses que tienen miedo del fu­
turo» y que «se sienten frágiles y vulnerables» que el 
futuro que les prepara es un «futuro de esperanza». En 
sus deseos de Año Nuevo en el sitio Internet de la UMP, 
todavía repite: «En la Francia con la que sueño, todo 
debe ser posible». Su libro Témoignage (Testimonio) ter­
mina con la frase: «Quiero deciros a todos: con nuestra 
voluntad colectiva, todo es posible».

La idea que anima este ejemplo perfecto del líder vi 
sionario del que hablan los manuales de gestión empre 
sarial es que no hay límites ni obstáculos infranqueables 
cuando se desea algo. Nicolás Sarkozy pretende así res­
ponder a la desconfianza de los franceses hacia los polí­
ticos, afirmando que los objetivos que hay que alcanzar 
son posibles o realizables si uno se concede los medios. 
Como repite una vez más en su discurso de Nantes del 
15 de marzo de 2007: «Rechazo la fatalidad, la renuncia, 
la dimisión. Creo en la voluntad, en la energía, en la lé 
que mueve montañas. Creo que, si se quiere, se puede. 
Pues bien, os pido que queráis conmigo [...]. Si he dedi­
cado toda mi vida a la política, si os pido que hagáis po­
lítica conmigo, si os pido que creáis en ella conmigo, es 
porque pienso que la política está hecha para cambial 
las cosas, que la política está hecha para cambiar la vida, 
no para sufrir». Poco importa, en este contexto, si Sai 
kozy es impreciso sobre algunos de sus proyectos para
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Francia. ¿Es un liberal a lo Bush, atlantista y antiestatal, 
o un gaullista new look, pero apegado a las especificida­
des y a la historia de su país, como intenta presentarlo su 
«pluma», Henri Guaiño? Los dos Sarkozy son extraña­
mente compatibles. Por otra parte, esto forma parte del 
juego; si «todo es posible», no hay necesidad de detallar 
las medidas que se tiene realmente intención de tomar; 
si «todo es posible», poco importa si algunas declaracio­
nes hechas son contradictorias con otras. Las circuns­
tancias decidirán.

Sarkozy se muestra «pragmático». Por otra parte, no 
hay ningún mal en ello; incluso lo convierte en una vir­
tud política... Y su elogio del voluntarismo no cesa, ni si­
quiera cuando es elegido presidente. Porque todavía de­
clara, el 18 de enero de 2008, en Sens (Yonne): «Cuando 
existe una voluntad política a la cabeza del país, Francia 
se pone en marcha». Qué importan las ideas siempre 
que haya voluntad... Pero el rasgo específico de los dis­
cursos de Nicolás Sarkozy se debe sobre todo a las men­
tiras que pronuncia, a la vez que se considera «portador 
de un mensaje de verdad». Porque afirmar que «juntos 
todo es posible» ya es mentir, ya que la realidad obliga 
siempre a unas elecciones y unas decisiones que hacen 
«imposibles» las otras. En efecto, ¿se puede creer real­
mente que, cuando se desea algo, se puede conseguir? 
¿Qué hacer y qué decir del principio de realidad que se 
opone a la omnipotencia de la voluntad -de triste me­
moria- y que nos enseña justamente que «no todo es po­
sible»? La prueba está en los múltiples cambios políticos 
desde que Sarkozy ocupa el puesto más alto del Estado, 
sobre todo con respecto al poder de adquisición.

Así pues, su «visión del mundo» se traduce en propa­
ganda, una propaganda sutil que conduce a una auténti­
ca «fábrica» de consentimiento. Como señalaba Hannah
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Arendt en 1968, la marca de la verdad es que su contra­
rio no es ni el error ni la ilusión, sino la mentira. Un men­
tiroso dice «lo que no es», porque quiere que las cosas 
sean diferentes de lo que son. Su objetivo es cambiar ra 
dicalmente el mundo. Para hacerlo, «saca partido de la 
innegable afinidad de nuestra capacidad de actuar, di’ 
cambiar la realidad, con esta misteriosa capacidad que 
tenemos, que nos permite decir “el sol brilla” cuando 
llueve a cántaros».33 En esto, Sarkozy es el émulo más 
brillante del estilo político del presidente Bush y del gus 
to americano por la «ficcionización» de la realidad. Du 
rante la campaña, Sarkozy se fabricó un personaje y creó 
acontecimientos para contar la historia de este héroe. 
Como explicó Henri Guaiño en julio de 2007, durante- 
una entrevista al diario Le Monde: «La política es esci i 
bir una historia compartida por aquellos que la hacen v 
aquellos a los que está destinada. No se transforma un 
país sin ser capaz de escribir y de contar una historia».u

Fallos y contradicciones

Sin embargo, los fallos de la posición de Sarkozy emei 
gen progresivamente en sus proposiciones contradicto­
rias. ¡Y qué contradicciones! Cuidadosamente pasadas 
por alto por los medios de comunicación durante toda 
la campaña presidencial... Sólo a partir del postulad«■ 
«todo es posible» se puede comprender cómo Nicola . 
Sarkozy fue capaz, por ejemplo, de afirmar que se nacc 
pedófilo u homosexual y, unos días después, que la edu 
cación familiar puede cambiar el destino de un indivi 
dúo... Resulta increíble. En una entrevista publicada en 
Philosophie Magazine, Nicolás Sarkozy afirmaba: «Me iu 
clino a pensar que se nace pedófilo [...]. Hay 1200 o 1300
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jóvenes que se suicidan en Francia cada año, ¡no es por­
que sus padres se hayan ocupado mal de ellos! Sino 
porque, genéticamente, tenían una fragilidad, un dolor 
previo [...] la parte innata es inmensa». En cambio, en 
su discurso del 15 de marzo de 2007, en Nantes, decía: 
«Quiero recordar el papel esencial de las familias en la 
construcción de toda personalidad [...]. No nos tapemos 
la cara, la crisis de la familia es una causa importante de 
dificultades para muchos de nuestros jóvenes y el origen 
de numerosos sufrimientos». Entonces, ¿innato o adqui­
rido? Qué importa... «¡Todo es posible!»

Tanto si se trata de un punto de vista lógico como de 
un punto de vista pragmático, el «todo es posible» gene­
ra el desorden, el desorden del lenguaje y el desorden de 
la acción. Es la caricatura del niño que lo quiere todo y 
su contrario, y que tiene que aprender, a menudo doloro­
samente, que la realidad no es maleable, que no se puede 
tener todo, que existen limitaciones materiales y éticas 
que se imponen. Discurso que hoy cuesta aceptar en una 
sociedad en la que el «principio de excelencia» en materia 
de liderazgo se resume en dos palabras: «futuro mejor».35 
Estamos lejos de Churchill cuando anunciaba valerosa­
mente, en 1940, al pueblo inglés, «sangre» y «lágrimas». 
Este discurso de verdad ya no es el del gran dirigente. Un 
auténtico líder es, para la gestión empresarial, un visio­
nario, alguien que parece tener una idea clara de lo que 
podría ser el futuro y que arrastra a los demás en su vi­
sión «optimista» del futuro, a pesar de cualquier princi­
pio de realidad. El ejemplo más flagrante es un extracto 
del discurso pronunciado por Tony Blair ante el congre­
so de su partido en octubre de 2003: «Me gustaría que 
fuéramos más deprisa, más lejos... Que nos libráramos 
de esa falsa elección entre los principios y la ausencia de 
principios. Y que la sustituyéramos por la verdadera elec­
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ción, ir hacia delante o volver atrás».36 Claro que, ¿por 
qué habría una oposición entre el hecho de seguir unos 
principios e ir hacia delante? ¿Es que un principio obliga 
a volver atrás? ¿Acaso no nos encontramos aquí frente a 
terribles «sofismas políticos»?

Los sofismas políticos

A principios del siglo xix, el filósofo inglés Jeremy 
Bentham se reconcilia con la tradición aristotélica de 
análisis de los sofismas y se interesa explícitamente con 
las falsedades ligadas a la astucia de los políticos. Para 
Bentham, era urgente tomar conciencia de la explota­
ción política de las propiedades del lenguaje, lo cual so­
bre todo había permitido a las personas en el poder dar 
la impresión de actuar en un sentido, mientras que, en 
realidad, hacían algo completamente diferente o no ha­
cían absolutamente nada. A diferencia de Leibniz, que su­
giere que en la astucia de los políticos se encuentra una 
fuente constante de invención,37 el filósofo inglés está 
convencido de que un hombre de Estado que recurre a 
argumentos falaces no hace más que instrumentalizar el 
lenguaje empleando cierto número de técnicas que se 
deben rechazar. En su obra Falacias políticas, se intere­
sa por los diferentes argumentos esgrimidos por los res­
ponsables políticos a fin de «engañar o causar una opi­
nión errónea susceptible de ser admitida por cualquier 
persona»38 y propone clasificar los sofismas en cuatro 
grandes categorías: los sofismas de la autoridad, los so­
fismas del peligro, los sofismas de la temporalización y 
los sofismas de la confusión. Los primeros argumentos 
pretenden poner fin a un debate invocando una autori­
dad superior; los segundos impulsan a temer el compro­
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miso en cualquier reforma; los terceros se proponen pos­
poner indefinidamente los debates para más tarde; los 
cuartos, finalmente, pretenden embrollar los debates 
cuando los anteriores sofismas han fracasado.

De manera general, lo que caracteriza un sofisma po­
lítico es la utilización constante de las mismas fórmulas, 
fórmulas cuyos términos son sistemáticamente ambi­
guos. A veces, la argumentación está totalmente ausen­
te, las frases pronunciadas no son más que una sucesión 
sin coherencia de palabras. No se puede encontrar una 
manera más precisa de describir los discursos políticos 
contemporáneos que, evitando toda lógica argumentati­
va, a menudo sólo son una acumulación de palabras que 
cambian según el auditorio (argumentum ad hominem), 
que apelan al sufrimiento, a la ignorancia, a la supersti­
ción y al miedo (ad misericordiam, ignorantiam, supersti- 
tionem, vertigem). Es cierto que las situaciones cambian. 
Lo cual hace que los sofismas utilizados no sean siempre 
los mismos. El argumento de la temporalización, por 
ejemplo, da paso hoy al sofisma de la urgencia. Allí don­
de, en la época de Bentham, las fórmulas utilizadas con 
mayor frecuencia pretendían valorizar la lentitud («es 
demasiado temprano», «no demasiado deprisa», «de for­
ma lenta pero segura»), hoy es la rapidez lo que parece 
prevalecer («es demasiado tarde», «no lo bastante depri­
sa», «ha pasado el tiempo de dar tiempo al tiempo»). No 
obstante, en los dos casos, la astucia es la misma; se tra­
ta de hacer creer a la gente que el orden simbólico del 
tiempo es más importante que su orden real. Lo cual sig­
nifica que, tanto en un caso como en el otro, se sustitu­
ye el curso del tiempo real por una especie de orden 
ideal del tiempo, tanto si se trata de la lentitud como de 
la rapidez; para que un país esté bien gobernado, antaño 
se decía que no hay que «precipitar» el tiempo y que hay
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que respetar su lentitud intrínseca; de la misma manera, 
para levantar un país, hoy se afirma que es necesar io 
comprender que el tiempo pasa deprisa, más deprisa de 
lo que se cree.

¿Qué se oculta detrás de esta interpretación de la «du­
ración» del tiempo? Igual que Bentham muestra que la 
temporalización sólo sirve para consagrar el inmovilis- 
mo, hoy se podría argumentar que la urgencia sirve para 
evitar la discusión sobre el «sentido» (y sobre el fondo) 
de las reformas que se emprenden. Porque, nos dicen, «el 
tiempo se gana»; es inútil dejarse atrapar por las arenas 
movedizas de la reflexión... De esta manera, se hacen pa­
sar por reformas lo que sólo son simples economías pre­
supuestarias y se acaba por ceder a un culto pemicios< > 
del cambio. Son las palabras del antiguo primer ministi < > 
francés Jean-Pierre Raffarin, que se declara firmemente 
a favor de la «reforma permanente». ¿Qué sentido tiene 
este hechizo por un «movimentismo» que fragiliza e in ­
quieta más de lo que resuelve los problemas?

En este contexto, se comprende por qué, tanto en la 
campaña electoral como en el Elíseo, Nicolás Sarkozy no 
deja de hablar para suscitar la adhesión. La forma pre­
valece siempre sobre el contenido. En todos sus discur­
sos, las preguntas planteadas son ante todo retóricas; 
pretenden sobre todo obtener la aprobación del audito­
rio. Las frases empleadas son siempre cortas; tienen por 
objeto dar ritmo al discurso y mantener al público a la es 
cucha. Por su parte, los verbos que jalonan sus palabras 
son sistemáticamente verbos modales (querer, necesitar 
deber), a fin de marcar el dinamismo y el voluntarismo 
de su personaje. Pero, una vez terminado el discurso, 
¿qué ocurre con las acciones del Gobierno y con sus con 
secuencias para los franceses? ¿Cómo «entrenarlos» para 
impulsarlos al cambio y al desarrollo personal?
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El último avatar de la gestión 
empresarial: el coaching

6

Cuando hayamos aligerado al máximo 
las servidumbres inútiles y evitado las 
desgracias innecesarias, todavía queda­
rá, para mantener en vilo las virtudes 
heroicas del hombre, la larga serie de los 
males verdaderos: la muerte, la vejez, 
las enfermedades incurables, el amor 
no compartido, la amistad rechazada o 
traicionada, la mediocridad de una vi­
da menos larga que nuestros proyectos 
y más apagada que nuestros sueños.

Marguerite Yourcenar, 
Memorias de Adriano

El coaching, que en Francia apareció a finales de los 
años noventa, hoy forma parte de nuestro universo. Es una 
profesión a la que recurren ahora no solamente los diri­
gentes de empresas (a título profesional), sino también los 
políticos o los responsables de cadenas de televisión para 
mantener a raya la pérdida de audiencia de sus cadenas,1 
así como un número creciente de individuos (a título per­
sonal). El coaching entra, pues, en el interior de lo que he­
mos llamado anteriormente la extensión del ámbito de la 
gestión empresarial. Sin embargo, su éxito plantea algunos 
problemas específicos. Por lo tanto, conviene analizarlo 
como un símbolo significativo de la manipulación a la que 
actualmente están sometidos cada vez más individuos.
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¿Qué es hoy el coaching?

Este sorprendente oficio surgió en el medio deporti­
vo estadounidense. En una obra publicada en Estados 
Unidos en 1972, un universitario, Timothy Gallwey, ex­
plica que los deportistas, incluso antes de enfrentarse ¡i 
«adversarios exteriores», se enfrentan a un «adversario in­
terior».2 Por eso, no basta con inculcarles unos conoci­
mientos técnicos, sino que además hay que ayudarles 
a descubrir y eliminar los obstáculos internos, para libe­
rar su potencial y aumentar su rendimiento. Así pues, el 
coach del mundo anglosajón es ante todo un entrenador 
deportivo. No juega, pero está presente y observa aten­
tamente las actitudes y las reacciones de los jugadores ¡i 
los que entrena. Ve el acto que puede mejorar y que, du­
rante una competición, puede significar toda la diferen 
cia. Identifica los defectos y los fallos para interven i i 
después ante el individuo o el equipo del que se ocupa, 
inspirarle confianza, dar sentido al espíritu de competí 
ción. No obstante, si nos remontamos en el tiempo, la 
palabra inglesa «coach» tiene un origen francés y remite 
al término «cocher»; el cocher (cochero) era el que se en 
cargaba de conducir a sus pasajeros a destino. En aque­
lla época, su remuneración era proporcional a dos cosas: 
la seguridad de los pasajeros (tenía que conducirlos a su 
destino sanos y salvos) y la rapidez con la que éstos lle­
gaban a su destino.

Hoy, la misión de los coachs es aparentemente dife­
rente, aunque todavía se trata de «seguridad» y de «ni 
pidez». El objetivo del coaching es acompañar a una per­
sona en la movilización de sus recursos y en el desarrollo 
de su autonomía. Por eso, en su última versión, el dic­
cionario francés Robert da los siguientes significados 
del término coaching: 1. entrenamiento de un deportista
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o de un equipo; 2. acciones de acompañamiento perso­
nalizado de un dirigente o de un equipo que preten­
den conseguir un mayor grado de éxito profesional y de 
desarrollo. Por lo tanto, se supone que un coach es un 
«catalizador» del cambio; un individuo capaz, para al­
canzar su objetivo, de basarse en las «potencialidades» 
del cliente. Por eso, su estrategia consiste en primer lu­
gar en colocar a un individuo directamente en la acción, 
para comprender después su manera de reaccionar y de 
funcionar ante los eventuales problemas, y finalmente 
para elaborar con él una estrategia de éxito.

Para muchos, la necesidad de este «acompañamien­
to» individual o colectivo ya no requiere demostración y 
refleja cierto número de evoluciones de nuestra sociedad; 
dado que la autoridad stricto sensu ya no es la vía real 
para garantizar la eficacia, el coaching sería la conse­
cuencia directa de la aparición de una sociedad de indi­
viduos autónomos y responsables, un universo en el que 
es necesario seducir y convencer en lugar de obligar. De 
ahí toda una serie de problemas que el método del coa­
ching se supone que puede resolver: abordar una nueva 
etapa de carrera; realizar una evolución o una transición 
de vida; tener confianza en uno mismo; mejorar la co­
municación; alcanzar un objetivo cualitativo o un nivel 
de rendimiento; vivir la propia vocación; cambiar de vida 
o de orientación; identificar las propias líneas de fuerza; 
realizarse; afirmarse; encontrar un nuevo equilibrio de 
vida... La actuación del coach es siempre la misma. 
Consta de dos etapas: la primera consiste en hacer que la 
persona identifique los callejones sin salida en los que 
se encuentra; la segunda consiste en modificar sus creen­
cias, sus actitudes y sus comportamientos.

Tanto si se parte del principio de que un individuo es 
capaz de cambiar sus creencias sobre sí mismo y sobre
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el mundo y, por ello, su comportamiento, como del prin 
cipio de que cada uno puede, en cierta manera, «repro 
gramar» su cerebro, este método de desarrollo personal 
no deja de generar cierto número de cuestiones, sobre 
todo la de la manipulación a la que el individuo parece 
someterse voluntariamente o bajo la presión más o me 
nos explícita de otro. Pero antes de analizar el tema cic­
la manipulación, volvamos a las características princi­
pales del coaching profesional y del coaching personal.

El coaching «bajo presión»

Según la definición de la Société Française de Coa­
ching (SFCoach),3 el coaching profesional es el acompa­
ñamiento de personas o de equipos para el desarrollo de 
sus potenciales, de sus habilidades y de su saber estar, en 
el marco de objetivos profesionales. En este contexto, las 
misiones atribuidas al coaching se inscriben directamen­
te en la gestión empresarial. Por otra parte, muchas so­
ciedades recurren al coach cuando se trata de acompañar 
a un empresario en su evolución o de hacerlo avanzar en 
su práctica profesional. De la misma manera, otras em­
presas recurren al coaching para resolver los problemas 
de relación, sobre todo las relaciones entre un empresa­
rio y su equipo. El objetivo aparente es siempre ayudar a 
un dirigente en temas como la toma de decisiones, el fun­
cionamiento de los equipos, la comunicación interperso­
nal o la optimización de la gestión del tiempo. La idea 
subyacente es que la eficacia y el rendimiento individua­
les dependen ante todo de la calidad de las relaciones que 
una persona mantiene consigo misma y con los demás.

Pero si el objetivo de un coach es favorecer la estruc­
turación identitaria y el desarrollo de un individuo, nos
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podemos preguntar qué «desarrollo personal» se preten­
de cuando el que prescribe es la empresa. Porque existen 
situaciones de coaching «bajo presión», en las que la di­
rección anuncia a un empleado que, sin el coaching, no 
tiene ninguna posibilidad de permanecer en la empresa... 
Lo cual parece al menos paradójico. ¿Es posible ayudar 
realmente a alguien a desarrollarse cuando su desarrollo 
es, desde el inicio, una obligación exterior? ¿Cómo conci­
liar el crecimiento interno de una empresa y el desarrollo 
personal, la rentabilidad económica y la estructuración 
identitaria? ¿Cómo acompañar a alguien en crisis de iden­
tidad cuando la demanda viene de la dirección de una 
empresa cuyo objetivo es mejorar las competencias de 
sus empleados para conquistar nuevos mercados?

Toda la ambigüedad del coaching en la empresa se re­
fleja en un discurso que Dominique Jaillon, presidente 
de la SFCoach, pronunció en 2005: «Quiero desarrollar, 
en el seno de la asociación, una actividad de reflexión 
y de capitalización sobre las prácticas de los coachs, sus 
referencias teóricas y la dimensión ética de su oficio 
[...]. En efecto, como coachs, acompañamos a personas 
en su reflexión sobre problemáticas de poder, de autori­
dad, de motivación, de plaza, de identidad, de empleabi- 
lidad, etcétera. Y lo hacemos en organizaciones que se 
enfrentan a problemas de productividad, de rentabili­
dad, de gestión y de estrategia de conquista de merca­
do».4 El señor Jaillon habla de la necesidad de una refle­
xión ética para permitir que la profesión evolucione en 
un contexto difícil como el de las empresas. Pero su dis­
curso muestra, cuando se lee entre líneas, las parado­
jas de lo que se considera reflexión ética. Nos enfrenta­
mos de nuevo a la ambigüedad de la gestión empresarial 
contemporánea; en lugar de afirmar claramente que el 
coaching es útil para la empresa, se pretende que lo es
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para el desarrollo del asalariado. El coaching es útil en 
superficie. En efecto, toda empresa sabe muy bien qui­
los asalariados con «buena salud mental» son más efica 
ces que las personas enfermas. Sin embargo, ¿se preo 
cupa de la salud real de sus empleados o sólo de su fu n 
cionalidad inmediata?

El arte de escuchar y  preguntar

La «vulgata» pretende que el objetivo de la empresa 
que recurre al coaching es el de «respetar» y «cultivar» 
su «capital humano».5 Sin embargo, no todos son ino­
centes y algunos reconocen que el coach no es un verda 
dero médico del alma. Como explica lúcidamente Su/el 
Gaborit-Stiffel, vicepresidente de la SFCoach, el objetivo 
de un coach consiste en desarrollar las capacidades de 
un empresario en el ejercicio de sus funciones, a fin 
de aumentar su rendimiento: «El objetivo no es curar .1 

alguien», insiste. «Al contrario que el analista, el coach n< 1 
pretende comprender el pasado. Lo que le interesa es el 
presente y el futuro del asalariado.»6 Así pues, un coach 
está ahí para ayudar a su cliente a elaborar «estrategia, 
de acción» cuando se enfrenta a problemas concretos, 
como la preparación de una reunión o la definición de 
los objetivos para los trabajadores, o también cuando 
está frente a cuestiones más abstractas, como el ejercicio 
de la autoridad o la gestión del poder. En el fondo, se tu  
ta de ayudar a un empresario a analizar con perspectiva 
los retos relaciónales y las dinámicas de grupo; de peí 
mitirle identificar y controlar sus recursos emociónale, 
para no caer en la trampa de una modalidad relación, il 
sesgada, en la que otro tenga la posibilidad de impone 1 
su propio punto de vista... Para conseguir este resull.i
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do, el coach utiliza «el arte de escuchar y preguntar»: 
¿cómo motiva a sus equipos?, ¿cuáles son sus métodos 
para controlar su actividad?, ¿qué actitud adopta ante 
una personalidad difícil? Evidentemente, según el inte­
rés que manifiesta una empresa: «El objetivo de una or­
ganización es que quien se somete a coaching encuentre 
su lugar. En última instancia, si su lugar está fuera de la 
empresa, ésta tiene interés en acompañar lo mejor posi­
ble su salida...».7 Que redoblen los tambores. Respuestas 
concretas para preguntas concretas. En estas condicio­
nes, es difícil presentar el coaching como un medio para 
conseguir el desarrollo personal. Porque los resultados 
deben llegar rápidamente, sin perder tiempo en com­
prender las razones de un eventual malestar. Lo que 
cuenta es el presente, la inmediatez, el instante. Por eso, 
esta práctica es valorada en el seno de las empresas, en 
un mundo en el que, como hemos visto, el tiempo se ace­
lera cada vez más para responder a las exigencias de una 
economía que gira a una velocidad cada vez mayor. ¿Hay 
realmente «recetas» útiles para todo el mundo, cuando 
es bien sabido que las preguntas que formula un indivi­
duo quizá son idénticas desde un punto de vista formal, 
pero siempre serán diferentes desde un punto de vista 
existencial, dadas la especificidad y la unicidad de su 
historia?

El sistema de coaching no se interesa por este tipo de 
problemas. Sin embargo, tiene un éxito creciente y afec­
ta a ámbitos de actividad en los que nunca se habría creí­
do que pudiera prosperar, como el de la investigación y el 
saber, en los que, en principio, la eficacia no rima con la 
velocidad... Entre las formaciones propuestas a los di­
rectores de laboratorios del Centro Nacional de Investi­
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gación Científica francés (CNRC), figura ahora la forma­
ción «Dirigir y animar reuniones eficaces».8 Se pone el 
acento en las «cuatro funciones principales del anima 
dor»: dinamizar, regular, clarificar y distender. Todo con 
el fin de convencer, explicar, hacer adherir y responsabi 
lizar... a los investigadores. ¡Parece que nos encontremos 
ante un manual de gestión empresarial para ejecutivos 
de empresa! El CNRC también se está transformando en 
una gran empresa gestionada según las técnicas más mo­
dernas del coaching.9 «Hay que terminar» con esos in 
vestigadores que, al no tener ningún espíritu de equipo, 
prefieren trabajar en solitario, sin preocuparse del rentli 
miento del grupo. «Es necesario que se integren en el nue­
vo espíritu de nuestra época», que comprendan que las 
situaciones cambian y que, para tener éxito, hay que 
funcionar en red. Para dar un nuevo aliento a la invest i 
gación, bastaría, según este discurso, con utilizar las 
cajas de herramientas del coaching y reforzar la cohesión 
de los equipos para alcanzar los objetivos (tensos, diría 
Carlos Ghosn) fijados por la dirección (¡sic!). Nos pre­
guntamos qué puede significar todo este énfasis para un 
investigador, en unos ámbitos en los que, por naturaleza, 
el trabajo de creación es necesariamente solitario. Pero 
no importa. Esta nueva orientación parece complacer vi 
siblemente a los futuros investigadores, pues en 2007 ¡to­
das las plazas disponibles fueron ocupadas!

Los «guardianes del templo»

El lugar del coaching profesional parece claro. Ante 
la constatación generalizada de «disgregación del víncu­
lo social», el coach se erige como «guardián» del fu n d o  
namiento del «grupo». Su objetivo principal es conven
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cer a los que se someten a él de que el único medio de al­
canzar el desarrollo personal es adherirse a la «lógica del 
compromiso» preconizada por las empresas. Su objetivo 
es conseguir el conformismo de unos y otros, aunque in­
cluso pretenda lo contrario. Su forma de actuar se inte­
gra perfectamente en el interior de la demanda pragmá­
tica y utilitaria de las empresas: una vez identificado el 
problema, hay que encontrar los instrumentos más efi­
caces para resolverlo en el menor tiempo posible. No se 
perderá tiempo en comprender lo que se oculta detrás 
de un malestar, que a veces sólo es el síntoma de un 
trastorno más profundo. Falta tiempo. Todo está en la 
acción. Una acción inmediata y eficaz que pretenda 
«responsabilizar» al individuo y hacerle creer que todo 
se debe a sus deficiencias personales. De ahí la necesi­
dad de someterlo a coaching y de ayudarlo a superar sus 
limitaciones.

La vida se basa ahora en fórmulas. Como explica doc­
tamente el autor del best seller The One Thing You Need 
lo Know: «Siempre me ha seducido la idea según la cual, 
detrás de los fenómenos complejos como la lealtad, la 
productividad o el éxito profesional, o incluso la felicidad 
conyugal, se pueda descubrir un concepto fundamen­
tal».10 La receta del «concepto fundamental» tiene moti­
vos para hacemos sonreír. Sin embargo, seduce como la 
«piedra filosofal». Y a todos los que quieren creer en él, 
el gran gurú les entrega su oráculo: «Gracias a este des­
cubrimiento, estamos en condiciones de concentramos 
mejor y de ver más claramente las causas de los fenó­
menos y, por lo tanto, de perder menos tiempo, de ser 
precisos, de hacer proyecciones exactas y de actuar con 
eficacia para concretar estas proyecciones».11 No nos
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atrevíamos a creerlo, pero el milagro está ahí. He aquí 
una profesión que promete hacer perder menos tiempo 
ser preciso, actuar con eficacia, quizás incluso, en prime 
ra posición, de asegurar la felicidad conyugal. ¿Cómo no 
adjudicarle un bonito porvenir? Parece inscribirse pn 
fectamente en una era en la que el pensamiento deja su 
lugar a la acción... En el fondo, poco importa si este i a 
moso «concepto fundamental» carece de contenido. Poi 
otra parte, ¿cómo podría tener un contenido concrelo 
cuando se presenta como la clave para salir de la com 
plejidad de la vida, tanto en el ámbito profesional como 
en el de la vida íntima? Su ambigüedad es lo que gene: .1 

su éxito, exactamente como, en la Antigüedad, la arnbi 
güedad hacía famosos los oráculos de Delfos. Es conocí 
da la historia de Creso, que se dirigió a Delfos para sahei 
si tenía que entrar en guerra contra Persia. La pitonisa, la 
sacerdotisa que predecía el futuro en nombre de Apolo, 
le respondió entonces que, si lo hacía, «un gran reino 
sería destruido». Confiado, Creso partió a la guerra. Y 
efectivamente un gran reino fue destruido, el suyo... 
¿Cómo podía saber que se trataba del suyo? La ambigüe 
dad de los oráculos permitía a las pitonisas tener siempre 
razón, independientemente de las consecuencias reales 
de las acciones que se emprendían en su nombre. Es lo 
condujo a Aristóteles a afirmar que, si bien era difícil 
creer en la exactitud de los oráculos, todavía era más d i 
fícil desmentirlos (Retórica, III, 5, 1407 a 39).

Los nuevos oráculos permiten hoy, mutatis mutandis, 
saltarse factores de tipo objetivo, como el ritmo o la or­
ganización del trabajo, la angustia, el estrés, el sufri­
miento o simplemente un salario inadecuado. El coach 
no hace más que intentar calmar superficialmente estos
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problemas, creando la ilusión de que, para alcanzar la 
felicidad, basta con aprender ese «concepto fundamen­
tal» que subyacería a toda actividad humana. Pero los 
que se dejan convencer a menudo pagan los gastos. La 
forma de actuar del coaching se basa explícitamente 
en el voluntarismo del «es necesario». Pretende aportar 
la solución soñada por los empleadores, a fin de que los 
equipos funcionen como entidades coherentes impulsa­
das hacia el éxito. Pero ¿cuáles son las consecuencias 
psíquicas una vez que el individuo decide que lo puede 
controlar «todo»? ¿Qué queda de la fragilidad y de la 
vulnerabilidad del hombre cuando se decreta que cada 
uno debe poder superar todo tipo de obstáculos externos 
o internos?

De hecho, el coaching profesional se basa en un «mo­
delo» humano extremadamente simplista, que reduce al 
individuo a una especie de máquina capaz de ser «des­
programada» y, por consiguiente, «reprogramada», un 
modelo humano que no existe, por más que se quiera. 
«La capacidad de ver el lado bueno de las cosas se mues­
tra como un factor importante de éxito», leemos en un 
dossier de la redacción de Management dedicado al coa­
ching. «La buena noticia es que ciertos métodos permi­
ten llegar a este estado mental. Aprended, también voso­
tros, a pasar de la visión de un vaso medio vacío a la de 
un vaso medio lleno.»12 Grandioso. Las recetas de la 
abuela recicladas muy doctamente. Ni siquiera Adam 
Smith habría imaginado a un homo oeconomicus tan po­
bre y tan manipulable en el aspecto psicológico... Eviden­
temente, el agente corre el riesgo de pagar cara, con el 
tiempo, esta «actitud positiva».13
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¡Cree en ti!

El coaching personal o «coaching de vida» funciona 
más o menos según los mismos principios empleados cu 
el coaching profesional, aunque esta vez la idea es toda 
vía más caricaturesca. Sin embargo, el objetivo es mas 
noble: despertar a una persona para que tome concia i 
cia en todos los ámbitos de su  vida. Y esto a través de un 
proceso intersubjetivo que se inicia cuando un individuo 
(el sometido a coaching) recurre a un interlocutor de i c 
ferencia (el coach) para que lo acompañe en una o varias 
dimensiones de su desarrollo. ¿Qué es en el fondo esto 
desarrollo tan perseguido?

Cuando se habla de desarrollo, en general se hace refe­
rencia a la posibilidad de una evolución, un crecimiento, 
un progreso o quizás una apertura. Al mismo tiempo, no 
es posible desarrollarse o permitir el desarrollo de alguien 
o de alguna cosa sin tener en cuenta la noción de tiem 
po; gracias al tiempo, un organismo se desarrolla; sólo se 
puede evolucionar en el tiempo. Más recientemente, el de­
sarrollo ha empezado a remitir a nociones de aumento v 
de crecimiento, por una parte con respecto a una produc ­
ción o un patrimonio y, por otra, con respecto a la natura­
leza humana. En el primer caso, el aumento requiere una 
aceleración y, por lo tanto, una velocidad suplementaria. 
En el segundo caso, el crecimiento remite a los proyectos 
transhumanistas de mejora del hombre.14 Sea como sea, el 
desarrollo ya no entra en el interior de un proceso evolu­
tivo más o menos natural, sino que recurre a la interven­
ción voluntaria del hombre, tanto en lo referente al tiem­
po (aceleración) como en lo referente a la calidad (mejo­
ra). De ahí la idea que se extrae, según la cual una persona 
debe encargarse de su propio desarrollo si no quiere ser 
excluida del «flujo tenso» del mundo contemporáneo.
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Es cierto que el deseo de mejora de uno mismo y de 
los demás es tan antiguo como la existencia del ser hu­
mano y se basa desde siempre en conocimientos y técni­
cas: la técnica y el saber médico para mejorar el esta­
do de salud, reparar defectos o transformar la aparien­
cia física; la técnica y el saber educativo para mejorar los 
conocimientos o aumentar las capacidades humanas en 
materia de trabajo. Pero ¿se puede decidir voluntaria­
mente, y de un día para otro, mejorar y desarrollar las 
propias potencialidades? Aquí es donde interviene el 
coaching, ya que el coach se supone que justamente es 
capaz de ayudar a los individuos que lo desean a tener 
confianza en sí mismos, desarrollar su estima personal y 
llegar a afirmarse.

Croire en soi! Voici la cié d'une vie heureuse (¡Creer en 
uno m ism o! La clave de una vida feliz)15 es el título de un 
librito, pero también el principio clave del coaching, así 
como también, de forma más general, el principio de 
la gestión empresarial contemporánea, la confianza en 
uno mismo. No se trata de negar su importancia. Se tra­
ta de comprender la superchería que se oculta detrás de 
los discursos que afirman que basta con «seguir las pis­
tas propuestas por el autor»16 para recuperar la confian­
za en uno mismo o para dar sentido a la vida, como si se 
siguiera una fórmula consagrada, «la felicidad se apren­
de».17 Debemos interrogarnos sobre la idea del hombre 
que se está promoviendo hoy a través de esta literatura. 
En efecto, en este tipo de enfoque, todo parece depender 
de la voluntad. El objetivo del coaching no es pues «cu­
rar» una herida personal remontándose, por ejemplo, al 
pasado, sino impulsar a un individuo a progresar hacia 
unos objetivos fijados, sin preocuparse de la singula­
ridad de su recorrido existencial. Esto oculta una gran 
ambigüedad, confundir el bienestar personal con la idea
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de un éxito que sería el mismo para todos. ¿Qué signili 
ca «tener éxito»? A priori, nadie lo sabe. Se puede tena 
éxito de mil y una maneras. El éxito de uno no es el mis 
mo que el del otro; por lo tanto, no existe una sola rece­
ta, como dicen los coachs, para conseguirlo.

Una misión humanista

Nos encontramos ante unos discursos que juegan pe 
ligrosamente con un utilitarismo primario, a la vez que 
se presentan como visiones humanistas del ser humano. 
Sin embargo, Béatrice Melin, creadora y responsable de 
una empresa de coaching, Alidade, parece segura de sí 
misma y de su misión humanista: «El coaching es una 
manera de actuar que se inscribe en la acción. Las cues­
tiones fundamentales giran alrededor del “cómo”. A di 
ferencia del "por qué”, que pretende conocer las causas 
(y que puede buscar durante largo tiempo...), el “cómo” 
permite poner en marcha un plan de acción».18 Pero lo 
que olvida la señora Melin es que, para poder poner en 
marcha un plan de acción, antes hay que conocer el sen­
tido de la acción que se considera, si no se quiere girar 
en círculo. Y para conocer el sentido, por desgracia para 
la señora Melin, es necesario empezar por preguntarse 
«por qué». Y eso es precisamente lo que no hace el coa­
ching. Se limita a intervenir sobre tres niveles diferentes 
y complementarios de la persona: sus competencias, su 
comportamiento y su éxito en las diferentes acciones 
que componen su vida profesional o su vida privada. De 
ahí la estructuración de su actuación según tres ejes: el 
eje de las competencias (¿qué sé hacer?); el eje de los 
rendimientos (¿qué sé hacer pero no hago?); el eje de la 
excelencia (sé lo que debo hacer, pero ¿cómo conseguii
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la excelencia?). Las palabras clave (o mágicas) del coa- 
ching son los términos «qué» y «cómo». El «porqué», 
para los coachs, sólo puede alimentar otras preguntas; 
sólo excava demasiado profundamente en la esfera ínti­
ma de la gente, algo que el coaching intenta evitar por to­
dos los medios.

Como se habrá comprendido, lo que cuenta son los 
resultados prácticos en materia de cambios de compor­
tamiento. Aunque haya que pasar por proposiciones que 
únicamente tienen un valor «operativo» en la realidad, 
independientemente de su contenido de verdad. Esta­
mos lejos, en esta lógica pragmática, de la preocupación 
humanista que intenta tener en cuenta al hombre en su 
totalidad. No obstante, Béatrice Melin no es la única que 
cree en el humanismo de su forma de actuar. «La filoso­
fía del coaching es, en lo esencial, humanista», nos dice 
Gilíes Guyon, miembro de la International Coaching 
French Federation. «Hablamos de él como de un nuevo 
oficio, pero, como todos sabemos, todo es cíclico y ya se 
inscribe en la línea de Platón y de Sócrates, fundado­
res del pensamiento occidental, conócete a ti m ismo.»19 
Maticemos un poco. Cuando Sócrates invitaba a las per­
sonas a conocerse a sí mismas, no tenía una solución 
prefabricada. A través de su cuestionamiento radical, 
las impulsaba hasta que ellas mismas sacaban su ver­
dad. Ésta no es exactamente la manera de actuar del 
coaching. «El método», nos explica Guyon, «permite que 
cada uno encuentre su razón de ser y de realizar su mi­
sión en la vida en una búsqueda de sentido que cultiva la 
paz con uno mismo para transmitirla a los demás.»20 
A diferencia de Sócrates, el coach tiene la suerte de co­
nocer el secreto de «la paz interior» y de poder transmi­
tirla a su alrededor. La afortunada simplicidad concep­
tual de este tipo de postura pretende poner al alcance de
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cualquiera el Santo Grial, lo cual no deja de fascinar ¡i 
más de uno.

Culpabilizados por los discursos de moda que pre­
tenden hacerlos responsables de su «insuficiencia», cada 
vez más individuos piensan encontrar en el coach a al­
guien capaz de abrirles la puerta del éxito. Están dis­
puestos a invertir mucha energía y dinero para descubrí r 
los «conceptos fundamentales» del éxito. Son capaces de 
seguir al pie de la letra las directrices y las sugerencias 
de estos nuevos gurús. Si no se ha conseguido alcanzar 
el éxito, es porque no se ha desarrollado suficientemen­
te la «autoestima» o no se ha luchado bien. Incluso el 
amor se convierte en una especie de prueba de salto de 
obstáculos, que hay que abordar con la mentalidad del 
campeón que sabe «positivizar» sus fracasos. Y es justa­
mente el ejemplo del amor lo que demuestra claramente 
la futilidad de esta manera de actuar. Por más que nos 
llenemos de toda la autoestima que podamos... si no le 
gustamos a alguien, no le gustaremos. Es así... Hay que 
admitir las imposibilidades de la vida y no caer en la 
trampa que consiste en creer que todo depende de uno 
mismo.

La práctica del coaching revela un cambio funda­
mental de la sociedad. El individuo piensa en términos 
de «estrategias comportamentales» y de «capital que hay 
que hacer fructificar». La complejidad del ser humano y 
sus contradicciones se convierten en obstáculos para su­
perar. En el fondo, se trata de apartar el pensamiento 
crítico, a fin de generar una adhesión completa a lo que 
la comunidad designa como «bien». No es casualidad 
que el aumento del poder del coaching se acompañe de 
una crítica radical a las actuaciones psicoanalíticas, cada
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vez más acusadas de ser pesadas e inútiles. No obstante, 
aunque algunas desviaciones del psicoanálisis merecen 
ser destacadas, es cierto que creer que, en cinco o seis 
sesiones, un coach puede hacer resurgir todos los «re­
cursos necesarios» que todos tenemos en el fondo de 
nosotros mismos contiene a la vez mentira y manipula­
ción. Porque si realmente llegamos a convencernos de 
que la voluntad permite obtener lo que se desea, pero los 
deseos no se realizan, entonces una de dos, o bien nos 
culpabilizamos y nos sentimos responsables de los fa­
llos, o bien empezamos a estar resentidos con el mundo 
entero, encerrándonos en el rencor e incluso en el odio 
a los demás y a nosotros mismos. Es cierto que renun­
ciar de entrada a lo que se desea no ha ayudado nunca a 
nadie. Pero «tomar los deseos por realidades» significa 
también alejarse de la realidad y renunciar a las posibi­
lidades que pueden abrirse ante cada uno de nosotros, a 
menudo de forma inesperada.

El hombre, dueño de su destino

En uno de los sitios web francófonos dedicados al 
coaching (en 2007, Google encontraba cerca de noventa 
millones), el coach Marc Traverson21 divide a los seres 
humanos en dos categorías: los refractarios patológicos y 
las mentes abiertas. El coaching, nos dice Traverson, no 
es para los que piensan que: 1.° No es una conversación 
lo que puede cambiar algo en sus maneras de actuar; 2.° 
Ya disponen de un lugar para reflexionar sobre las situa­
ciones en las que se encuentran; 3.° Conocen todas las 
opciones posibles (saben lo que hay que hacer); 4.° No 
quieren verse influenciados; 5.° No tienen tiempo. En cam­
bio, el coaching puede interesarte, añade este coach, si
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piensas que: 1.° eres la única persona capaz de encontrar 
las soluciones que realmente te convienen; 2.° tienes ganas 
de experimentar auténticos cambios en tu vida profesio­
nal y personal; 3.° ciertos encuentros pueden iluminar la 
realidad con una luz diferente y nueva; 4.° tu intuición 
profunda es tu aliado más fiel; 5.° un riesgo es también 
una oportunidad; 6.° invertir en ti mismo y en tu desa­
rrollo te parece natural.

No todo es falso en esta roborativa definición. ¿Quién 
puede negar, por ejemplo, que ciertos encuentros pue­
dan iluminar la realidad con una luz diferente? Pero el 
problema está en otra parte. Es la propia visión del ser 
humano lo que está en juego aquí, una visión según la 
cual cada individuo que «lo vale» es capaz de compren­
der que actualmente dispone de medios infalibles para 
tomar la decisión correcta o elegir de forma adecuada. 
Una concepción que, finalmente, no está tan lejos de la 
de los «agentes racionales» defendida por ciertos econo­
mistas y filósofos liberales. Es el caso sobre todo del 
gran teórico estadounidense John Rawls. «Como indivi­
duos libres», escribe, por ejemplo, este último, «los ciu­
dadanos se reconocen mutuamente como dotados de la 
capacidad moral de poseer una concepción del bien. 
Esto significa que no se perciben como inevitablemente 
ligados a la concepción específica del bien y de los obje­
tivos últimos que tienen en un momento y otro de su 
vida. Al contrario, como ciudadanos, son considerados 
como generalmente capaces de revisar y de cambiar su 
concepción por motivos razonables y racionales.»22 Aho­
ra bien, ¿podemos creer realmente que las elecciones 
que se hacen o las decisiones que se toman dependen 
siempre de la concepción que se tiene de la vida o de las 
discusiones racionales que se entablan? ¿Cuál es el lugar 
de los condicionamientos sociales y culturales, de las
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frustraciones y las alegrías, de los sufrimientos y las de­
cepciones?

Por otra parte, en la versión caricaturesca que el coa- 
ching da del individuo (siempre capaz de encontrar la 
solución correcta a los problemas que se le presentan), 
la racionalidad se mezcla con el misticismo más prima­
rio. En efecto, una cosa es leer que nadie está mejor si­
tuado que el propio individuo para saber lo que real­
mente le interesa y otra muy diferente que un encuentro 
puede permitimos comprender lo que verdaderamente 
queremos. Además, una cosa es no querer «verse influi­
do» y otra muy distinta creer que siempre se conocen to­
das las opciones posibles que se abren ante nosotros en 
el momento en que debemos tomar una decisión. Basta 
con observar a los seres humanos para darse cuenta 
de que nadie sigue de manera coherente cierto número de 
principios establecidos de una vez por todas, de que na­
die decide ni elige únicamente sobre la base de motivos 
razonables y racionales. La concepción del hombre que 
pretende que es posible cambiar los propios comporta­
mientos o incluso la visión del mundo gracias a la vo­
luntad sólo es válida en un universo ficticio, un mundo 
en el que todo fuera controlable.23 Por desgracia, este 
mundo no existe.

Una nueva forma de servidumbre voluntaria

El éxito del coaching se debe finalmente a la ilusión 
de poder llegar voluntariamente a «realizar el ser». El 
coach sabe hacerlo; como médico flexible del cuidado 
comportamental, se muestra cálido e interactivo. En el 
país de las maravillas del coaching, se acabaron los «es­
tados negativos» como la tristeza, la sensación de las
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limitaciones de la condición humana o el sentido de lo 
trágico. Porque el objetivo de un coach es liberar al in 
dividuo de todo aquello que pueda oponerse a la «plena 
realización de sí mismo» y permitirle actuar sobre la 
base de objetivos racionales. Cabe preguntarse si esto 
tiene, sencillamente, algún sentido. Aunque se llegara 
a convencer a la gente de que se entregara a activida­
des consideradas como dignas de interés, ¿no sería en 
unas condiciones en que «se verían precisamente priva­
das de todo valor a los ojos de las personas afectadas»?24 
La perversidad del sistema consiste, mediante una for­
ma de manipulación, en convencer al individuo de que 
las actividades en las que se compromete son, para él, 
dignas de interés. Se valoriza la racionalidad y se em­
plean los medios de persuasión que actúan con efectivi­
dad. ¿Qué consecuencias psicológicas y sociales pueden 
tener con el tiempo estos modos operacionales? ¿Nos 
encontramos ante una nueva forma de servidumbre vo­
luntaria que consistiría, para los individuos, en someter­
se libremente a los mandatos de estos nuevos comer­
ciantes de felicidad y a su discurso imperioso?

Esta misma pregunta planteaba, hace más de cinco 
siglos, Étienne de La Boétie en su magistral Discurso so­
bre la servidumbre voluntaria (1548). Se interrogaba 
sobre los posibles vínculos entre libertad y alienación. 
Analizando las relaciones amo/esclavo, intentaba com­
prender cómo tantos hombres «soportan a veces a un 
único tirano, que sólo tiene el poder que ellos le dan». 
Hasta entonces, según el derecho romano, sólo los hom­
bres hechos prisioneros o que habían cometido un delito 
grave podían ser reducidos a servidumbre. La privación 
de libertad era, pues, involuntaria y sufrida. La Boétie 
muestra que los individuos pueden también encontrarse 
voluntariamente en esclavitud. Según él, algunas perso-
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ñas pueden experimentar una especie de «deseo» de ser 
liberadas de la libertad, una libertad a menudo percibi­
da como un mal mayor que la servidumbre: «El pueblo 
[...] sirve tan francamente y tan voluntariamente que al 
verlo se diría no que ha perdido su libertad sino que ha 
ganado la servidumbre».25 Esto es lo que puede explicar, 
por ejemplo, la nostalgia de la dictadura soviética en 
ciertas poblaciones de Europa del Este entregadas, des­
de 1991, a los desórdenes de una economía liberalizada 
con demasiada rapidez.

Sin embargo, no hay que confundir deseo de sumi­
sión con consentimiento a la sumisión. La reflexión de 
La Boétie es, en este sentido, diferente de la de los juris­
tas del derecho natural del siglo xvn, sobre todo de Gro- 
cio, que, a través de la puesta en evidencia del consenti­
miento de los sometidos, parecen no solamente explicar, 
sino también justificar la esclavitud voluntaria. Con la 
expresión «sumisión voluntaria», Grocio designa la situa­
ción de quien, por propia voluntad, pasa de asalariado 
a esclavo: «Esto [el estatus de siervo] pareció cómodo a 
unos y a otros, y algunos se decidieron insensiblemente 
a entrar en ello para siempre en la familia de alguien, a 
condición de que les proporcionaran alimento y todas 
las demás cosas necesarias para la vida. Así, la servi­
dumbre se estableció mediante un libre consentimiento 
de las partes y por un contrato de hecho, a fin de obte­
nerlo».26 Este paso hacia la esclavitud no comportaría 
ningún salto cualitativo; la servidumbre voluntaria sólo 
sería una convención entre otras.27 Lo cual confirma, 
por otra parte, Hobbes, cuando afirma que lo que legi­
tima la esclavitud es justamente el consentimiento del 
esclavo, y el consentimiento forzado no sería más que 
una de las categorías del consentimiento: «El temor y la 
libertad son compatibles. Así, cuando un hombre echa
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sus bienes al mar, porque teme que el barco naufrague, 
lo hace de forma totalmente voluntaria y puede negar­
se a hacerlo si quiere. Por lo tanto, es el acto de alguieu 
que entonces era libre».28 Pero ¿se puede calificar real­
mente de libre una elección dictada por el temor o la 
debilidad? ¿Se puede consentir libremente en la propia 
esclavitud?

Para La Boétie, es evidente que «ningún ser, sin que 
experimente un perjuicio grave, puede ser retenido en 
servidumbre».29 Un individuo sólo puede aceptar libre­
mente ser esclavizado si no ha conocido nunca otra cosa 
más que la sumisión y ni siquiera imagina la posibilidad 
de vivir de otra manera. Los hombres «alimentados y 
criados en la servidumbre» no piensan que tienen otros 
derechos diferentes de los que conocen y consideran 
«que su estado natural es el estado de su nacimiento», 
explica La Boétie. No se puede añorar lo que no se ha co­
nocido. ¿Quién puede imaginar vivir libre si se ha acos­
tumbrado a su estado de servidumbre? Así pues, según 
La Boétie, una de las principales razones de la servi­
dumbre voluntaria es la costumbre; si no han conocido 
otra cosa, los hombres «piensan que están obligados a 
soportar el mal» y se acostumbran a su condición servil. 
Es lo que ocurrió con el siervo medieval o el mujik de la 
Rusia zarista. Pero también es el caso de los habitantes 
de un pueblecito estadounidense, que Lars von Trier es­
cenifica en la película Manderlay (2005). En 1933, Grace 
llega a un pueblo del sur de Estados Unidos donde la 
esclavitud todavía está en vigor. Profundamente asom­
brada, y animada por buenas intenciones, intenta libe­
rar a las víctimas del yugo de sus opresores, enseñándo­
les la libertad y la democracia. Después, cuando se 
espera un desenlace «feliz» de la historia, el realizador 
invierte la demostración en su absoluta antítesis. ¿Y si
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los oprimidos fueran responsables de su servidumbre? 
¿Y si prefirieran sufrir su sumisión, en lugar de asumir 
su emancipación?

La hipótesis de la costumbre parece efectivamente la 
más plausible. ¿Por qué hoy, en las democracias occi­
dentales, y especialmente en Francia, el país de la liber­
tad, la igualdad y la fraternidad, algunos continúan so­
metiéndose más o menos voluntariamente a lo que otros 
piden? Ya no podemos explicarlo, como La Boétie, por la 
costumbre puesto que, en principio, todos nacemos «li­
bres y con los mismos derechos», como dice la Declara­
ción de 1789. Por lo tanto, hay que añadir a la categoría 
de servidumbre voluntaria por costumbre (la de La Boé­
tie) otra categoría, la servidumbre voluntaria por ma­
nipulación. Es lo que ocurre en nuestros días, cuando 
un individuo cree en la buena noticia que predican los 
coachs -los nuevos dueños del mundo que supuesta­
mente conocen las recetas del éxito y de la felicidad- y 
se somete por propia voluntad a sus preceptos y a sus 
mandatos. Frente a los discursos de la nueva gestión em­
presarial, que hablan de autocontrol y de gestión de uno 
mismo, los individuos aceptan libremente seguir las re­
glas de buena conducta que les ofrecen los coachs. El 
hombre contemporáneo, creyendo que actúa para sí 
mismo y que obra para su bienestar, se convierte en res­
ponsable de su servidumbre.

El golpe de genio de la gestión empresarial moderna 
está ahí: investir al coach de un conocimiento, e incluso 
de un poder, fuera de lo común, que pretende «liberar» 
al hombre. El coaching tiene una función estratégica­
mente decisiva, elaborar un saber operativo que supues­
tamente puede resolver los problemas de la condición
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humana, sobre todo la finitud y la impotencia. El objeli 
vo es convencer a los sometidos a coaching de que siem 
pre existen medios para ir más allá de los propios lími­
tes, especialmente la voluntad y la toma de riesgos. I I 
hombre sólo se considera desde el ángulo del interés; la 
existencia se reduce a una serie de fórmulas que se su 
pone que pueden resolver los problemas más variados, 
incluidos los de las formas de vida, las formas de cornil 
nicación, los estándares de socialización y de educación 
El éxito social se presenta como el Santo Grial; el coach 
incluso pone aspectos como los sentimientos o las emo­
ciones al servicio del éxito. Cuanto más se empuja a los 
individuos a convertirse en «actores» de su vida, más 
obligada se siente la gente a privilegiar los comporta­
mientos que encuentran cierto eco en los demás. Cuanto 
más se preconiza la autonomía, más intenta el coaching 
enraizar a los individuos en una comunidad cerrada y 
hacerlos adherirse a valores conformistas y apremian­
tes. Es el triunfo del burgués necio versión empresario 
estresado pero sometido a coaching.
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Conclusión

Había una vez un hombre que se con­
virtió en sabio. Aprendió a dejar de ha­
cer actos y pasos que no fueran útiles. 
Poco después, lo encerraron.

Simone Weil, Cuadernos I

Con el p retexto  de co locar al hom bre en el centro del 
trabajo y de favorecer su  desarrollo , los nuevos em presa­
rios rec lam an  un  com prom iso  sin  reservas p o r parte  de 
sus em pleados. Con el p retex to  de quere r constru ir una 
em presa con rostro hu m a n o  que favorezca su creativi­
dad, tran sfo rm an  el «saber ser» en la p ieza m aestra  de la 
evaluación de los asalariados. A través de u n a  retórica 
bien ensayada, consiguen p en e tra r progresivam ente en 
su in terio ridad . El final del taylorism o deb ía  significar el 
final de las cadencias infernales. Hoy, con  su consen­
tim iento , el asalariado  se encuen tra , 24 ho ras al día, a 
d isposición de su em pleador, po r e-m ail o p o r teléfono 
móvil. Se ha  sustitu ido  la violencia de la vieja cadena 
ford ista  p o r u n a  violencia psicológica. El d iscurso  de la 
gestión em presarial está  ah í p ara  in ten ta r hacer olvidar 
esta  astuc ia  de la h is to ria  y convencer a los trabajadores 
de que ac tú an  p ara  su bienestar, cuando  en  realidad  in ­
tegran  to ta lm en te  los aprem ios cada vez m ás im placa­
bles del M ercado. S oportan  sus consecuencias, a la vez 
que se ven obligados a creer que es po r su felicidad.

Por u n  m alabarism o  similar, los individuos se ven 
im pulsados a  cultivar su  saber hacer y su  saber ser hasta
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en el ám bito  de su vida personal. Y esto g racias a las n 
cetas de todo  tipo  p ropuestas  p o r los coachs. Como tiln 
m o avatar de la gestión em presaria l con tem poránea, se 
supone que el coaching  de v ida perm ite  a  cada uno  cu 
con tra r su razón de ser, g racias a algunos «conceploN 
fundam entales»  y a cierto  núm ero  de fórm ulas que lia\ 
que ap renderse  de m em oria  y seguir a  lo largo de la e x  ¡ s  

tencia. Cada uno  puede (y debe) ap ren d er a  con tro lar m i  

apariencia , a m odificar su  com portam ien to , a  gestionm 
sus relaciones, etcétera. Cada uno  es el em presario  de m i  

vida y puede convertirse en  ganador. B asta con  quciei 
p ara  poder. Los que no lo consiguen sólo pueden  repro 
chárselo a sí m ism os. Es u n a  lástim a que, en  la  vida dia 
ria, los obstáculos objetivos y las coacciones subjetivas 
im pidan  a m enudo  que la  m ayoría  de noso tros acceda 
m os al patio  de los ganadores...

Todos som os «hijos de nuestro  tiem po», nos dice I li* 
gel. Todos som os m ás o m enos m anipulables; a todos 
nos gustaría  au m en ta r indefin idam ente nuestras  com pe 
tencias; todos experim entam os el «encanto discreto» cic­
las recetas em presariales que nos p rom eten  el éxito y la 
felicidad. Por eso, en el fondo, sería  ilusorio p en sar que 
podem os den u n ciar los sofism as de la gestión em presa 
rial a p a rtir  de u n  lugar im aginario  que se les escapa i a 
Aunque u tilicem os la razón  p a ra  descubrir las falsedades 
vehiculadas p o r el lenguaje em presarial y p a ra  esclarecí-i 
los m andatos paradójicos a los que todos nos vem os so­
m etidos en  la actualidad, sería  u n  erro r creer que pode­
mos escapar fácilm ente de la tram p a  que se nos ha  ten 
dido. U na vez descubiertas estas tram pas, no  p o r ello se 
evitan. Q uerem os creer tan to  en ellas que acabam os poi 
considerar equivocada n u estra  razón, que nos adviene
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del peligro. E n  cualqu ier caso, nadie puede reducirse a 
su racionalidad. Por eso, in ten ta r rechazar los argum en­
tos em presariales no significa conseguir lib rarse de ellos 
por com pleto. Creerlo sería  caer tam bién  en los m ism os 
vicios que el coaching, que piensa que se pueden  «repro- 
g ram ar los cerebros». B astaría  con conocer las recetas 
del éxito p a ra  conseguirlo. Q uerer es poder...

S in em bargo, señala r las am bigüedades del discurso 
em presarial y desvelar así la  m anipu lac ión  de la que es 
portador no  es u n  vano ejercicio de estilo. Porque las p a ­
labras tienen  u n  sentido, pero  tam bién  son  un  arm a. 
«Las palabras» , escrib ía  V ictor K lem perer, «pueden ser 
com o dosis m inúsculas de arsénico; se trag an  sin darse 
cuenta, parece que no  causan  n ingún  efecto y he aquí 
que, después de cierto  tiem po, el efecto tóxico se deja 
sentir.»1 P ara  evitar que la  dosis de veneno ingerido hoy, 
tan to  en  n u estra  vida profesional com o en nuestra  vida 
privada, se vuelva m ortal, hay  que poder po n er orden  y 
«dar nom bre» a la sensación  de m a lestar que se experi­
m enta an te  los d iscursos dom inan tes que nos rodean, a 
veces sin  conocer su significado. Hay que poder recordar, 
po r ejem plo, que no se es to talm ente responsable  del 
propio éxito o de la p rop ia  felicidad; que no  se puede ges­
tionar y con tro lar todo; que no se puede quere r todo y su 
contrario .

No se tra ta  de negar la posibilidad de cam biar las co­
sas en la vida de cada u no  o en  el m undo, sino de saber, 
com o dice la an tigua m áxim a estoica, que hay  cosas que 
se pueden  cam biar, que hay  o tras que no  se pueden  cam ­
b ia r y que la sab iduría  consiste en estab lecer la diferen­
cia en tre  las dos...
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