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“No se puedeamar lo que tan rdapido fuga”:
Trabajo y desarrollolaboral flexible en un supermercado de Lima

Resumen ejecutivo:

Esta tesis presenta un analisis de los nuevos escenarios laborales que surgen en el Peru del
éxito econémico. Aborda dos temas centrales: 1. Las culturas y practicas del trabajo que
sustentan los supermercados, y 2. Los discursos e identidades de los empleados que
integran estas organizaciones, es decir, los jévenes que se inician en el mundo del trabajo
como auxiliares de supermercados.

Mi trabajo se basa en una investigaciéon de campo que realicé en Lima en una
conocida cadena de supermercados, a la que llamaré Supermercados Modernos del Perti
(SMP). La mayor parte de mis argumentos se basan en 10 entrevistas a auxiliares y jefes de
seccion de la mencionada cadena, asi como en mi experiencia etnografica durante el periodo
abril-julio de 2012, cuando ingresé a trabajar como empleado de supermercado, con el
objetivo de realizar esta tesis de licenciatura. Del mismo modo, los argumentos se apoyan
en una revisiéon general de la literatura sobre gestiéon de empresas y direccion de personal,
asi como en las declaraciones y el desempefio de los directivos de SMP durante el periodo
1990-2016.

En esta linea, explicaré como se disefia el negocio, como se organiza el trabajo en las
tiendas y cdmo se inscribe este modelo en las nuevas tendencias globales de gestion de
empresas o New Management (Boltanski y Chiapello 2010; Stecher, Godoy y Toro 2010).
Luego analizaré casos concretos de auxiliares que aceptaron los modos de pensar y hacer
promovidos por la empresa: empleados que se propusieron ser trabajadores muy
laboriosos. Las historias de estos jovenes mostraran que las promesas de educaciény ascenso
que ofrece la empresa a sus empleados, a cambio de compromiso, lealtad y excelencia, lejos
de contribuir a lo que cada quien quiere para si mismo corroe el caracter de las personas:
esa dimension de la vida relativa “a los rasgos personales que valoramos en nosotros
mismos y por los que queremos ser valorados” (Sennett 2000: 10).

Como veremos, los empleados de los supermercados desean, por ejemplo, ser
reconocidos por los empleadores por su capacidad para hacer bien las cosas, es decir, ser
trabajadores-artesanos, no obstante, con el paso de los afios renuncian porque se convencen
que lo establecido en el supermercado es convertirse inicamente en buenos colaboradores:
trabajadores que pese al esfuerzo individual no observan cambios cualitativos en sus
capacidades y en lo que hacen. Por otro lado, los jévenes buscan ser reconocidos por los
demas por su capacidad para trabajar, pero también desean, y dificilmente alcanzan, cursar
los estudios superiores prometidos por la empresa, para cualificar sus aprendizajes
practicos y convertirse en profesionales- artesanos. A su vez, muchos de ellos buscan ser
considerados por sus familias como personas capaces de proveer, a través del trabajo, los
recursos suficientes para el hogar, es decir, ser padres-artesanos, pero el estancamiento
salarial y el poco tiempo para la familia no les deja. Esta situacion genera en ellos un dilema
que, en algunos casos, los lleva a experimentar en el trabajo una compleja mezcla de
resignacion y esperanza, y en otros, a renunciar y a calificar como una “locura” las lineas de
carrera de la empresa, las cuales proyectan visiones de progreso que dificilmente se
concretan.

De este modo, asi como en el poema El guardidn del hielo de José Watanabe, en los
supermercados “No se puede amar lo que tan rapido fuga”. Es decir, las empresas de retail
en el Peru dificilmente pueden sostener alargo plazo el compromiso mutuo y la lealtad que
los empleados estan dispuestos a brindar. De ahi que una de las caracteristicas principales
del trabajo en los supermercados sea su alto nivel de movilidad laboral, la renuncia
constante de los auxiliares, pero también de aquellos que aspiran a ser jefesy de los propios
jefes. De ahi que la sensacion final sea la del esfuerzo y la artesania diluyéndose y
escapandose de las manos de los trabajadores.
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“No se puede amar lo que tan rapido fuga”: Trabajo y desarrollo laboral
flexible en un supermercado de Lima

Introduccion
En las dos Ultimas décadas el Peru ha experimentado una expansion
sostenida del sector conocido con el nombre de retail moderno: supermercados,
tiendas por departamento y centros comerciales. Una parte importante de ese
crecimiento se ha sustentado en la expansion de los supermercados en Lima,
sobre todo en los afos en que la economia nacional crecié a una tasa promedio

anual de 7% (Gestidén 2011).

Para tener una idea, en el 2009 en Lima existian 126 tiendas en una
extensién de 400,000m?, frente a las 57 tiendas extendidas en una superficie de
168,000m? en el afio 2001 (Proexpansién; 2010). De ese total registrado en el
2009, 56 tiendas pertenecian a Supermercados Peruanos S.A., 53 al Grupo de

Supermercados Wong y 17 a Hipermercados Tottus (Garcia; 2011).

En realidad, estas empresas constituyen las tres cadenas de
supermercados mas importantes del pais (Proexpansién; 2010); ellas han hecho
del concepto de satisfaccidn del cliente su principal herramienta par7a cubrir la
demanda de modernidad de la poblacion urbana: calidad, variedad, precios de
promocion, atencidén personalizada del cliente, disposicion atractiva y segura de

los pasillos y productos en las tiendas, etc.

Para sostener este despegue corporativo, basado en la satisfaccion del
cliente, los supermercados se han visto en la necesidad de contratar personal
para el trabajo en las tiendas; y lo han hecho seleccionando a jovenes que se

inician en el trabajo.



Para hacer atractiva esta oferta laboral, los altos ejecutivos del retail,
también llamados retailers, han disefado narrativas que presentan a los
supermercados como “unos excelentes lugares para trabajar’. Esto es visible
cuando escuchamos, por ejemplo, al gerente general de Supermercados
Modernos del Perti (SMP)' decir que “existe un bichito del retail que cuando te
pica nunca mas te deja”; es decir, habla como si las oportunidades de
desarrollo laboral ofrecidas por los supermercados estuviesen abiertas
infinitamente y en igual medida para todos los empleados, ya sean auxiliares en

un tienda o gerentes de la cadena (Zavala 2011).

Este mismo mensaje es difundido por los recientes estudios de economia
que muestran al trabajador promedio del sector percibiendo un ingreso mensual
por encima de los dos mil soles y contando, ademas, con lineas de carrera
claramente definidas en las empresas (Yamada y Chacaltana 2007; Gamero y

Carrasco 2010).

De modo similar sucede cuando el gerente general SMP senala que ellos
estan haciendo “una construccidn social bastante importante en Lima y
provincias”, porque ofrecen empleos formales con contratos indefinidos a todos
los empleados de las tiendas. Este sentido se vuelve a repetir cuando este
gerente describe a “sus colaboradores” como “los hinchas de un club”, que
dificilmente se cambian a los “otros bandos”, porque en la empresa atraviesan
por procesos de profesionalizacion, que hace que se comprometan y se pongan
bien la camiseta de la organizaciéon, la cual pasa a representarse como una

“escuela” (Zavala 2011).

! Este es el seudénimo que he creado para referirme ala cadena de supermercados en donde
hice el trabajo de campo.



Esos “otros bandos” a los que se refiere el gerente de SMP no solo lo
componen las oportunidades de trabajo que ofrecen las otras cadenas de tiendas
a los jovenes, sino también la innumerable cantidad de firmas o marcas que
proveen diversos productos a las tiendas. Estas firmas son importantes en el
ambito del supermercado porque ingresan, a través de services, un personal
externo en las tiendas, representado por los mercaderistas e impulsadoras de
seccion, que se encargan de almacenar, exhibir y vender los productos que las
firmas les proveen a las cadenas. La relacion que se establece entre estos
empleados y el personal interno de los supermercados, como los auxiliares de
seccion, estd definida la mayoria de las veces por el respeto mutuo y la
cooperacion, al punto que mercaderistas y auxiliares se ven usualmente como

parte de una familia.

Sin embargo, la interaccion entre estos grupos también esta marcada por
la circulacion de calificativos que prefiguran un escenario de disonancia. En
efecto, entre ambos grupos de trabajadores existen diferencias, sobre todo en
las funciones y el salario, pero estas diferencias son pequefnas. Mientras los
auxiliares reciben por su trabajo el valor de la remuneracién minima vital, los
mercaderistas ganan el valor correspondiente a un salario y medio de esta
remuneracion, o un poco mas, dependiendo de las comisiones monetarias que
alcanzan através de las ventas que reportan mensualmente a los services. Por
su lado, los auxiliares no conocen comisiones o “variables” por ventas, pero si
reconocimientos como “El colaborador del mes” o “Te pille”, formas de retribucidn
del esfuerzo por medio de subvenciones en dinero y/o productos. A pesar de que
ambos grupos cumplen funciones similares y reciben estipendios adicionales por

el esfuerzo que realizan, las diferencias en las ocupaciones se



experimentan como si fuesen de una magnitud mayor, al punto que en ocasiones
los mercaderistas distinguen despectivamente a los auxiliares como los “lunares

de las tiendas” o los ven como unos verdaderos “locos”.

En realidad, no tendriamos que hacer esta diferencia entre el personal
interno y el personal externo de los supermercados, ya que ambos grupos forman
parte, al fin y al cabo, del universo de empleados de las cadenas de tiendas; sin
embargo, paralos mercaderistas es importante que esta distincion sea visible de
modo que puedan ser identificados como los “representantes de la marcas” y no
como “simples auxiliares”, menos aun como colaboradores. Como diria un
mercaderista: “es una huachafada que los gerentes te llamen colaborador”. Esto
por una razdn sencilla: para los mercaderistas un colaborador no es un simple
auxiliar, sino un trabajador laborioso que se esfuerza y confia infructuosamente

en la linea de carrera que ofrece la estructura interna de un supermercado.

De este modo, las descripciones de los mercaderistas discuten la
ausencia de categorias como esfuerzo y recompensa a largo plazo (Sennett
2012), en un contexto en el que los retailers insisten en convencer de lo contrario
al personal interno de las tiendas, conformado por los auxiliares de seccion. En
pocas palabras, lo que se dice usualmente entre los trabajadores de las tiendas
no es precisamente lo que los altos ejecutivos del retail en el Peru difunden sobre
los supermercados a la sociedad en general, a través de los medios de
comunicacion y la academia, a saber: que estos son “unos excelentes lugares
de trabajo”, muy interactivos, donde el personal interno de las tiendas trabaja
satisfecho, y sobre todo, consigue sus aspiraciones de superacion a través del

ascenso laboral y la profesionalizacion.
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Por eso, lo que me propongo en esta investigacion es mostrar que las
calificaciones de locura que realizan los mercaderistas para referirse a los
auxiliares constituyen descripciones que en informan en realidad sobre las
cualidades insostenibles de los empleos formales que las cadenas de

supermercados ofrecen a los jovenes en el Peru contemporaneo.

De acuerdo con Richard Sennett, entiendo por insostenible el modo en
que las empresas orientan sus actividades de acuerdo al precio de sus acciones
antes que hacia la ganancia a largo plazo. Las consecuencias de esta situacién
es que el trabajo deber ser reorganizado; por eso “no hay recompensa por cosas
como esfuerzo o servicio”, estas se han convertido en categorias ausentes

(Sennett 2012).

Del mismo modo, de acuerdo con Guillermo Nugent, sostendremos que
esta situacion va acompanada de una sensaciéon de vulnerabilidad porque la
forma de la organizacidn esta definida, ademas, por una severa “diferenciacién
de las manos”, que lejos de estar “al servicio de reconocer el poder de los
mejores, de los reconocidamente mas capaces”, exige obediencia sin proteccion,
produciendo asi unos lazos de subordinacion entre empleadores y empleados

(Nugent 2016: 55).

De este modo, las calificaciones de locura que verbalizan los
mercaderistas responden a una experiencia previa de socializaciéon en el
supermercado muy intensa, en donde efectivamente estos mercaderistas, otrora
auxiliares, dieron lo mejor de si mismos a las cadenas de supermercados
durante varios anos cuando formaron parte del personal interno de una tienda.
Como reza el dicho, nadie puede odiar algo que no ha amado;

en efecto, antes de esta ocupacion la mayoria de mercaderistas fueron sido

11



auxiliares muy laboriosos, al punto que eran vistos por los gerentes como

trabajadores con opciones de ascender y estudiar alguna profesion.

Sin embargo, la ausencia de estas formas sostenibles de reconocimiento
del esfuerzo los lleva a calificar como una locura la posibilidad de permanecer
en el supermercado y seguir una linea de carrera en la cadena. Por eso,
finalmente, la mayoria de ellos optan por renunciar y se hacen mercaderistas de
las firmas que proveen productos a las tiendas; pero esto sucede después de

algunos anos de trabajo y esfuerzo dedicado a las cadenas.

Hacia el final del vinculo laboral, la experiencia de un auxiliar en la tienda
se va alejando del ideal interactivo que los retailers y gerentes se esfuerzan por
mantener cotidianamente entre los empleados, pues en realidad se trata de una
experiencia mas desolada, en donde el colaborador comienza a buscar nuevas

alternativas de trabajo, a través de los mercaderistas de las diferentes firmas.

Esta desolacion se experimenta fuertemente porque la socializacion como
auxiliar fue muy intensa. De hecho, entre el personal interno de los
supermercados, como los gerentes, jefes y auxiliares de las tiendas, hay mucha
interaccion y fuertes vinculos de confianza. La muestra mas visible de estos lazos
de lealtad se da cuando los auxiliares rechazan una y otra vez las ofertas
laborales que los mercaderistas comentan cada vez que se abre una

convocatoria de trabajo en los service.

Entonces, apoyado en categorias de la sociologia pragmatica y la
antropologia interpretativa, la propuesta de esta tesis es describir la relacion que

establecen los auxiliares, gerentes y retailers, y elfin de esarelacion, a

12



manera de lo que sucede con los guardianes del hielo de José Watanabe.
Tomando los versos del poema sostendremos que en el supermercado “No se
puede amar lo que tan rapido fuga”. Es decir, las empresas de retail en el Peru
dificilmente pueden sostener a largo plazo el compromiso mutuo y la lealtad que
los empleados estan dispuestos a brindar. De ahi que una de las caracteristicas
principales del trabajo en los supermercados sea su alto nivel de movilidad
laboral, la renuncia constante de los auxiliares, pero también de aquellos que
aspiran a ser jefes de seccion y de los propios jefes. De ahi que la sensacidn
final sea la del esfuerzo y la laboriosidad diluyéndose y escapandose de las

manos de los trabajadores.

Asi, la renuncia adquiere la forma no habitual de una salida o retirada, que
se extiende desde antes de la dimision del colaborador hasta después de haber
asumido funciones como mercaderista. De ahi que esta salida esté acompanada
de una situacién en la que los mercaderistas califican de “locos” a los auxiliares
que se esperanzan en las promesas de bienestar que los retailers les ofrecen.
En realidad, estas descripciones constituyen formas de rechazar a la autoridad:
los mercaderistas necesitan combatir esa sensaciéon de vulnerabilidad que

experimentaron cuando fueron colaboradores.

Estas descripciones no forman parte del conocimiento general de la
poblacion que acude a comprar a los supermercados, asi como tampoco de las
ciencias sociales en el Peru. Por eso, partiendo de las calificaciones de locura
que realizan los mercaderistas para referirse a los auxiliares mas laboriosos de
las tiendas, accederemos a la situacién y expectativas actuales de los jovenes
trabajadores de los supermercados que renuncian a las cadenas y se hacen

mercaderistas de las firmas. Alfinal, veremos que los colaboradores acceden a

13



formas de recompensa a corto plazo, ratificando que en los nuevos sistemas de
trabajo que surgen en el Perl del crecimiento econdmico no existe una
correlacion entre lo bien que un trabajador hace su trabajo y lo que las empresas
van a reconocerle. Esto, de acuerdo con el sociélogo Richard Sennett (2012),
es la cara social que se cruza con la forma en que funciona la desigualdad en el
capitalismo moderno: mientras los trabajadores de los niveles ocupacionales
mas bajos no ven mejoras en sus capacidadesy salarios, en las cuspides de las

comparnias los directivos observan enormes ganancias.
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Capitulo |
Metodologia
La importancia de la etnografia en la elaboracion del estudio

En este capitulo presentaré las principales dificultades para llevar a cabo
esta tesis. Veremos que la etnografia no fue una metodologia a la cual recurri
una vez que tuve listo el objeto de estudio, sino un ejercicio constante de
conversaciones informales, observacion participante y entrevistas, que me ayudd

a entender y formular el problema de investigacion.

De este modo, en este capitulo presentaré un conjunto de descripciones
etnogréaficas que permitiran comprender el objeto de estudio: el rechazo que
elaboran los empleados en relacion a las promesas de ascenso laboral y
profesionalizaciéon que ofrecen los directivos y gerentes de Supermercados
Modernos del Pertu (SMP), en el marco de su estrategia de integracién de los

jévenes al mercado de trabajo.

El punto de partida: El supermercado como un escenario de preguntasy

respuestas acerca del valor del trabajo

Clifford Geertz ha explicado que un modo de comprender lo que es una
ciencia es atendiendo a lo que hacen los que la practican; en antropologia los
antrop6logos hacen etnografia. Esta, de acuerdo con Geertz, consiste en un
conjunto de actividades, técnicas y procedimientos, pero sobre todo en un tipo

de ejercicio intelectual (2000).

Este ejercicio, al que Geertz ha llamado descripcion densa, resalta un

aspecto de la investigacibn que suele pasar desapercibido: en toda

15



investigacion etnografica lo que hacemos consiste no solo en observar y registrar
lo que las personas hacen y dicen sobre lo que ellas piensan y sienten para luego
evaluarlas, sino que desde el principio de la investigacidn nos encontramos
examinando e interpretando esas explicaciones (Geertz 2000). Entonces,
nuestras primeras ideas o anotaciones sobre una situacion de la vida cotidiana,
conversaciéon informal o entrevista, constituyen vya interpretaciones de

interpretaciones.

Esto es asi porque lo que un antropdlogo aprende a captar es una
multiplicidad de estructuras conceptuales poco familiares para él, extrafas
(Geertz 2000). Este aspecto, digamos, es el punto de partida de todo estudio
etnografico: ante alguien o algo reparamos en palabras o acciones que
comienzan a retumbar en uno y lo desafian; Geertz diria que esta “famosa
identificacion antropoldgica con lo (para nosotros) exotico” consiste en realidad
en un “artificio para ocultarnos nuestra falta de capacidad para relacionarnos
perceptivamente con lo que nos resulta misterioso y con los demas” (Geertz
2000: 27). Dicho de una forma u otra lo que evidencia todo esto es que la
investigacion etnografica consiste, en principio, en una experiencia personal que
nos desafia con cosas que conocemos y desconocemos sobre los demas y sobre

uno Mismo.

Cuando comencé esta investigacion, por ejemplo, llamé mi atencién el
hecho de que para un amigo de barrio, que trabaja en un supermercado como
mercaderista de productos Johnson, -es decir, empleado por un service, no por

la propia cadena,- fuese muy importante las caracteristicas del celular que
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portaba.? El decia que en el trabajo “siempre hay un ojo que se va”, por eso
cuando compra un celular tiene que “pensarlo bien”, porque de no ser asi uno
termina teniendo un “celular baratito”, a diferencia de los comparfieros del
supermercado que tienen “celulares caros”. El sefialaba, en este contexto, que
el problema o “palta” se presenta en el momento de anotar un numero, porque
“el ojo de la otra persona se va”. En otras palabras, lo que él decia es que los
companeros con quienes alterna en el supermercado suelen ver y preguntar,
como quien busca aprobar o descalificar: “Porque te ven con el uniforme de
Johnson, te dicen: ;Este es tu celular? La gente pregunta, por eso decidi

comprar un celular un poquito mas caro”.

Pero, ¢por qué pregunta la gente? ¢Hacia donde se dirigen esas
preguntas? ¢;Cual es el valor de ellas? Estas fueron las cuestiones que
comenzaron a interesarme a partir del acontecimiento de la compra del celular,
sobre todo porque no habia visto antes una situacién de la vida en donde el
equipamiento tecnoldgico, junto con los uniformes de trabajo, fuesen elementos
importantes que llevaran a las personas a hablar y preguntarse cosas. Ademas,
era la primera vez que el supermercado se me mostraba como un lugar no solo
frecuentado por clientes, sino sobre todo conformado por trabajadores. De este
modo, luego de aquel dia en que acompané a mi amigo de barrio, coordiné una
cita para conversar con €l sobre las impresiones que me habia dejado la compra

del celular.

Ya en la entrevista noté que entre los trabajadores de un supermercado

parecia haber una especial propension a observar los celulares y uniformes,

® En esta ocasion, acompané a este amigo a comprar un celular. Salimos del barrio con la
intencion de adquirir un teléfono de sesenta soles, pero termind comprando un celular de
trescientos soles.
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porque esto les permitia explorar los puestos de trabajo “menos exclavizantes” o
“‘mas remunerados”, de mayor bienestar y prestigio; y cdmo saltar hacia esos

puestos.

Mi interlocutor era un mercaderista y para él el preguntar porlos celulares
y uniformes de los comparneros constituia una oportunidad para comenzar a
preguntar por las condiciones de trabajo en un lugar como el supermercado en
donde participan una innumerable cantidad de services con prestaciones
laborales distintas. Groso modo, los services pueden clasificarse en: 1) aquellos
services que ofrecen los beneficios que establece la ley del trabajo como las
gratificaciones, CTS, seguro social, etc., pagan un salario por encima de la
remuneracion minima vital y, ademas, ofrecen “variables en dinero” de acuerdo
a la experiencia como mercaderista (bono junior, bono senior), las ventas
mensuales (comisiones) o el distrito de residencia del trabajador (pasajes), etc.;
y 2) aquellos services que ofrecen todas las prestaciones que estipula la ley,
incluso un salario por encima de la remuneracibn minima vital, pero no

consideran las variables antes mencionadas o consideran solo algunas.

De este modo, la entrevista mostraba como entre los empleados de los
services -es decir, entre los mercaderistas e impulsadoras, encargados de
almacenar, exhibir y vender los productos que las firmas les proveen a las
cadenas,- era usual ese ejercicio de observacion del equipamiento tecnoldgico y
uniformes, en donde unos y otros preguntan por las condiciones de trabajo del
resto. Entonces, si un mercaderista afirmaba trabajar para una marca como
Johnson era usual escuchar al resto diciendo: “jAh si, les pagan bien, en su

service les pagan bien!”. De igual forma se escuchaba, por ejemplo, si algunos
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mercaderistas afirmaban trabajar para ciertas marcas como Unilever, Kimberly
Clark, Perufarma, San Fernando, Breadt, Costefio, etc.: “jAh si, tienen mejores

beneficios!”.

Pero, esta situacién parecia trazar una curva especial cuando aparecian
en la entrevista los auxiliares de seccion, es decir, los empleados que las
cadenas de supermercados, como Cencosud, Supermercados Peruanos o
Tottus contratan para el trabajo en una tienda, sin la intermediacion de un
service. Y es que por todo lo que escuchaba me parecié que un mercaderista
podia arrogarse cierto respeto por el hecho de “ganar un poco mas” por su
trabajo de “representacion” de una firma (por ejemplo Jhonson), a diferencia de
los auxiliares de seccidn, conocidos por ganar menos y ocupar los puestos de
trabajo mas extenuantes en una tienda. De este modo, los auxiliares de seccion
aparecian como los empleados menos experimentados y “mas explotados”, que
“preguntaban al toque” por los beneficios que gozaban los mercaderistas; con
estas preguntas ellos parecian explorar unas condiciones laborales que se
presentaran mas favorables: “jQué bien! jQué chévere!

¢, Cuanto ganas tu? 4 Estas con todos los beneficios?”.
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Fig. Mercaderista

Pero, ¢qué condiciones laborales comparten los auxiliares que trabajan
como empleados directos de las cadenas de tiendas? Con estas ideas que
prefiguraban un escenario de expectativas y disconformidad, pacté un par de
citas con un familiar y un ex comparero de colegio, que trabajaban en un
supermercado como impulsadora (personal del service) y auxiliar (personal de la

cadena), respectivamente.

En lineas generales, ellos decian que la opcion mas ensayada por los
auxiliares de seccion para acceder a los puestos de trabajo “mas remunerados”
y “menos esclavizantes”, al interior de los supermercados, era echar mano de los
contactos establecidos “hacia arriba” con el personal externo de las tiendas,
como las impulsadoras, mercaderistas y supervisores;® pues “lo mas comin es
oir: oye lleva mis papales [curriculum vitae], no seas malo, pasame la voz,
quiero chambear como tU, hacer ruta, quiero trabajar en cada tienda, no tener

horario; acd me saco la mierda pero gano una miseria".

%Los supenisores monitorean el trabajo de las impulsadoras y mercaderistas. Ellos visitan
eventualmente las tiendas para observar el ritmo de rotacién y venta de los productos.
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De este modo, a través de las conversaciones iniciales que mantuve con
tres jovenes trabajadores de planta, involucrados en el universo del retail, pude
notar que la modalidad de movilidad mas ensayada por los auxiliares de los
supermercados consistia en renunciar a sus puestos enlas cadenas (Cencosud,
Supermercados Peruanos e Hipermercados Tottus), porque preferian evitar las
décadas y rutinas de trabajo que la tienda les ofrecia a sus empleados directos
o personal interno. Asi, muchos jovenes auxiliares ingresaban a trabajar a un
supermercado, pero con el trascurrir de los meses parecian darse cuenta de una
situacion que les llevaba a renunciar y transitar rapidamente hacia la via de los
services, alpuesto de mercaderista: ¢, En qué consistia esa situacion? ;Dedonde

provenia?

Me parecid, entonces, que entre los trabajadores circulaba, a manera de
rumor, a manera de preguntas y respuestas, un conocimiento que parecia decir
lo siguiente: la experiencia de muchos gondoleros, cajeras, etc., demuestra que
en una cadena uno puede ascender, por ejemplo, de auxiliar a especialista, o de
especialista a jefe de seccidn, y no ver reflejado tal cambio en el salario o las

capacidades de la persona.

De este modo, através de las primeras entrevistas, me parecié que lo mas
frecuente entre los auxiliares de seccién de una cadena era mantener dirigida la
mirada hacia los service menos inestables, representados en los supermercados
por los mercaderistas, impulsadoras o0 supervisores de venta, porque ofrecian
posibilidades de ganar un poco mas en procesos que eran vistos como “mas

cortos” y “menos esclavizantes” que los vividos en las cadenas.
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El trabajo de campo: una oportunidad para profundizar las descripciones
iniciales

En efecto, la descripcién anterior es cierta, pero hasta cierto punto. Si bien
algunos auxiliares renuncian al poco tiempo de haber ingresado a una cadena y
se vuelven inmediatamente mercaderistas, existen muchos otros auxiliares que
rechazan reiteradamente las ofertas laborales que los mercaderistas comentan
cada vez que se abre una oportunidad de trabajo en las diferentes firmas, a
través de los service. Este matiz es fundamental porque abrié para la
investigacion la descripcidén de una amplia veta de interacciones entre los
gerentes de las tiendas y los auxiliares, aspecto que pudimos notar Unicamente
ingresando a trabajar a un supermercado. Es este grupo de trabajadores quienes
establecen fuertes vinculos de lealtad con los empleadores; de ellos proviene el

conocimiento de que las posibilidades de éxito existentes en las cadenas de

supermercados son extremadamente limitadas.

Y es que, en realidad, estos trabajadores también renuncian y se vuelven
mercaderistas, pero no lo hacen a los pocos meses de trabajo, sino después de
varios afos de servicio para la cadena. Durante ese periodo de trabajo, estos
auxiliares, que luego se vuelven mercaderistas, dan lo mejor de si mismos a las
cadenas de supermercados, al punto que son vistos por los gerentes como
trabajadores con opciones de ascender y estudiar alguna profesién. Sin
embargo, la ausencia de esas formas de reconocimiento del esfuerzo,
prometidas por los gerentes, les lleva a calificar como una locura la posibilidad

de permanecer en el supermercado y seguir una linea de carrera en la cadena:
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Yo ya no me veia acomodando detergentes para la cadena, tuve que
renunciar; las marcas pagan mucho mas y, quieras o no, las cosas se
miden comotu las ves, asi de simple, asi suene discriminatorio. En una
tienda ¢Quién es el lunar? El colaborador que trabaja para la cadena.

iEl mercaderista no! El personal externo representa a una marcaen una
tienda y eso tiene un mayor sueldo y beneficios. Nosotros somos
referentes para muchos colaboradores; para otros no porque prefieren
seguir una linea de carrera ahiy ganar casilo mismoque el mercaderista,

pero después de muchos afos de trabajo. jEstan locos!*

Por eso, finalmente, la mayoria de ellos optan por renunciar y se hacen
mercaderistas de las firmas que proveen productos a las tiendas. Sin embargo,
la renuncia de estos trabajadores no es como la de muchos auxiliares que
renuncian a los pocos meses de haber ingresado a un supermercado; entre ellos
la renuncia adquiere la forma no habitual de una salida o retirada, que se
extiende desde antes de la dimision del colaborador hasta después de haber
asumido funciones como mercaderista. Esta salida esta acompafnada de una
situacion en la que los mercaderistas califican de “locos” a los auxiliares que se
esperanzan en las promesas de bienestar que los retailers les ofrecen. Como he
senalado en la introduccién, estas descripciones constituyen formas de rechazar
a la autoridad: los mercaderistas necesitan combatir esa sensacion de

vulnerabilidad que experimentaron cuando ellos fueron colaboradores.

De este modo, las descripciones que circulan entre los trabajadores de los

supermercados constituyen parte fundamental de un conocimiento o

“Entrevista a Danilo Flores, mercaderista de Aje, marca de productos bebibles,como aguas, gaseosas,
rehidratantes, jugos,etc. Lima, 3 de octubre de 2012.
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competencia que cuestiona las imagenes de bienestar y seguridad

correspondientes al discurso del crecimiento de los supermercados en el Per.

La investigacién de campo que segui en una tienda fue fundamental para

conocer esta situacién. No obstante, hubo algunas dificultades.

Buscando una esencia: los entrampamientos en el trabajo de campo

La literatura desarrollada por las ciencias sociales es clara en sefnalar que
la finalidad de la antropologia es ampliar el universo del discurso humano. Las
personas hacen cosas que tienen un valor para ellas; estas acciones tienen un
sentido o intencionalidad. De esta manera, parafraseando a Geertz, lo que un
antrop6logo hace es interpretar el universo imaginativo en el cual los actos de
las personas son signos publicos, es decir, enunciados orientados a sefalar algo
en un determinado contexto. Por esta razdn, el antropdlogo atiende a: 1) lo que
en un determinado momento o lugar dicen determinadas personas, 2) lo que las

personas hacen, y 3) lo que se les hace a ellas (Geertz 2000).

Estas nociones las aprendemos en San Marcos, basicamente leyendo
libros de antropologia interpretativa; pero uno no es consciente de la importancia
tedrica y metodoldgica de la enunciacidén hasta que empieza una investigacion
etnografica y se da cuenta que la mirada de quien investiga no solo esta nutrida
de teorias sobre la significacion y la practica social, sino sobre todo de ideas
tributarias de un formalismo extremo, que lleva al joven antrop6logo a buscar
estructuras psicolégicas o conductas entre los individuos a los cuales comienza

a observar o entrevistar en un lugar.
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Con estas ideas, seguramente, muchos antropdlogos encaramos
nuestras primeras investigaciones; por eso llega un momento en el estudio en el
cual la sensacion de desorientacién parece gobernar el oficio del antropélogo.
Escuchamos a una persona diciendo o haciendo algo, pero no reparamos en
dicha particularidad porque esperamos llegar a la entrevista: al dato del pasado
de la persona que nos explique con certeza por qué su vida tom6 un rumbo y no
otro. Y asi hacemos con cada individuo al que contactamos para entrevistarlo,
firmes en que el conocimiento a fondo sobre su nifiez o la relacién con sus

padres, nos indicara por qué actia de una forma y no de otra.

Esta preocupacion por el por qué lleva a entrampamientos serios, que
dificilmente pueden resolverse con el trabajo de campo, pues llega un momento
en el estudio en que uno piensa: ¢a cuantos auxiliares de seccidn tendria que
entrevistar para explicar quiénes son los jbvenes que trabajan en los
supermercados? O ¢realmente se puede decir que hay elementos comunes en
el pasado lejano de dichos jovenes que los llevan a trabajar y permanecer en un

supermercado?

Definitivamente, cuestiones como éstas, dirigidas a explicar las causas de
las cosas, significaron un entrampamiento luego de haber realizado las tres
primeras entrevistas que he comentado en este capitulo. La idea que tenia en
mente era la siguiente: entre los auxiliares que renuncian rapidamente a una
cadena existe un pasado menos jerarquico que los lleva a soportar poco tiempo
las pesadas estructuras de un supermercado; y viceversa, entre los auxiliares
que siguen las lineas de carrera de las cadenas existe un pasado de mayor

subordinacion que los hace coincidir con el supermercado. En otras palabras, a
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través de las entrevistas a ciertos individuos, me estaba proponiendo buscar en
el pasado personal una esencia comun que explicara la permanencia o la

renuncia a los puestos ofrecidos por las empresas de retail.

Solucionar este obstaculo supuso poner entre paréntesis esa
preocupacion inicial para orientar la mirada hacia el valor y el sentido que los
empleados le otorgan a lo que hacen y dicen cotidianamente en el trabajo.
Hacerlo tomé tiempo. Significd retomar lecturas de textos sobre la significacion y
la practica social; pero sobre todo implicé alternar esta actividad con la
investigacion de campo que segui en un supermercado de Surco, al que ingresé

a trabajar como auxiliar de seccion, durante un periodo de tres meses.

Especificamente, significO prestar atencion a lo que en determinados
momentos o lugares decian y hacian los auxiliares y mercaderistas y también
cémo los directivos y gerentes se relacionaban con ellos. De este modo, la
atencion fue transitando de un fuerte interés por el individuo a otra en donde la
mirada se concentré en el supermercado como una organizacion con gentes que
describen a la institucion desde puntos de vista distintos: por un lado, los duefios
del retail y gerentes de las tiendas que hacen eco de sus proyectos entre los
jefes de seccidn, especialistas y auxiliares de las cadenas, y por otro lado, los
mercaderistas de las firmas (o0 ex auxiliares) que cuestionan las promesas de

bienestar que los retailers y gerentes ofrecen al personal interno de las cadenas.
Atendiendo a lo cotidiano

Uno de los primeros lugares que conoci, y facilité la salida del

entrampamiento inicial, fue la oficina de recursos humanos de la empresa de
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retail mas antigua del pais. El razonamiento que estaba detrds de este
procedimiento era el siguiente: postular y trabajar en la cadena de
supermercados mas consolidada del pais permitiria conocer a trabajadores de
mediana y larga trayectoria, y observar con mayor claridad los dilemas sociales

que los empleados atraviesan en un contexto de crecimiento econémico.

Mis esfuerzos estaban enfocados en postular a esta cadena de
supermercados, ingresar a una tienda, y conocer a informantes clave para
entrevistarlos inmediatamente. Enfocada la mirada en realizar entrevistas para
indagar sobre la esencia individual de la permanencia o fuga de los trabajadores,
seqgui soslayando lo que sucedia alrededor; es decir, no observaba ni registraba
lo que acontecia entre las personas. No obstante, escuchar a los postulantes
preguntar insistentemente por las oportunidades laborales que abre o cierra un
supermercado, y notar que esto era lo que de algin modo anunciaban las
entrevistas hechas previamente, sirvié para tomar nota y comenzar a describir el
supermercado como una organizacion basada en fuertes interacciones y
aspiraciones sociales, que le daban forma a la permanencia o renuncia de los

trabajadores.

De este modo, lo que sucedia alrededor no era unicamente lo que los
jévenes postulantes comentaban en las largas colas de la oficina de recursos
humanos de la cadena de supermercados mencionada, sino también lo que los
retailers hacen para seleccionar a su personal y lo que esto genera en los
jovenes. Mas adelante explicaré acerca de estos procesos de seleccidon en los
supermercados; ahora debe quedar claro que para ingresar a trabajar a una

tienda los postulantes atraviesan por ciertos examenes bioldgicosy psicologicos.
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Algunos joévenes pasan con éxito esos exadmenes e ingresan a trabajar a
una tienda como auxiliares de seccion; otros postulantes son eliminados en
alguna instancia de la seleccion y se ven obligados a postular a otras cadenas,
como me sucedi6 a mi. No obstante, haber tropezado en el proceso de
evaluacion de esta cadena de supermercados me llevd a entender, mas tarde,
que los retailers manejan un patron que define como deberia ser el joven que
contratan para el trabajo manual y de escenificacién que exigen los clientes en
las tiendas, desde el fino corte de un prosciutto hasta la sonrisa amable que

acompana a la despedida.

Hay que aclarar que sobre esos test psicolégicosy los examenes médicos
no manejamos otro detalle que los conocidos por la experiencia de haberlos
vivido y registrado personalmente; lo importante de esta mencién es que entre
los postulantes se alcanza un conocimiento sobre las exigencias de los
empleadores y, entonces, los procesos de seleccion consisten en instancias de

interpretacion y adecuacién al empleador.

Este conocimiento se alcanza por la siguiente razon: habiendo escasas
oportunidades de trabajo formal, los jovenes que ingresan a las cadenas de
supermercados lo hacen porque postularon en varias ocasiones. Cuando
vuelven a postular averiguan las razones del anterior tropiezo preguntando entre
personas que si lograron ingresar a un supermercado (vecinos, familiares,
amigos, etc.); otros postulantes, en cambio, esperan llegar a las filas de
postulantes de las oficinas de recursos humanos de las empresas de retail para
preguntar acerca de las formas mas adecuadas de presentarse ante el
empleador durante la entrevista de trabajo, el test psicolégico y la revision
médica.
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En mi caso, habiendo sido eliminado en el primer intento de ingreso, opté

por volver a mis primeros informantes —es decir, al amigo de barrio, al familiar y

al ex companero de colegio que trabajaban en un supermercado-, antes de

postular nuevamente a otra empresa de retail. Con ellos conversé sobre el

intento fallido de mi postulacion. Ellos sefalaron tres aspectos que debia mejorar

en mi Curriculum Vitae y en la entrevista de trabajo, que hasta ese momento yo

desconocia:

Habia que demostrar disponibilidad de tiempo para trabajar en
jornadas de ocho a diez horas en horarios rotativos.

Habia que mostrarse doécil o paciente para tratar a los
comparneros de trabajo, pero sobre todo a los clientes en las
tiendas; vy,

Habia que garantizar un estado de salud 6ptimo para utilizar

adecuadamente las maquinas y manipular los alimentos.

Estas sugerencias las realizaron de acuerdo a tres situaciones que

comenté con ellos; estas situaciones significaron crasos errores durante la

primera postulacion:

1-

En la entrevista de trabajo, sefialé que podia compartir mi
tiempo entre los estudios y el trabajo.

En la conversacién con el psicologo, mencioné que ciertas
actitudes de las personas solian fastidiarme facilmente.
Ademas, al resolver el Test de Rorschach, reconoci formas
extranas en las laminas que para los empleadores indico

hostilidad, paranoia o esquizofrenia.
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3-

En la revision médica, comenté sobre un golpe que sufri en la

cabeza durante la nifiez, que derivé en un desmayo.

De acuerdo a esta informacién, luego de un par de meses postulé

nuevamente, pero esta vez a otra cadena de supermercados (no se puede volver

a postular a la misma empresa hasta después de tres meses). Para responder a

las exigencias de los empleadores, opté por:

1-

Modificar mi CV. Coloqué que contaba unicamente con estudios
de secundaria completa; saqué del CV las referencias a los
estudios universitarios y agregué mis experiencias laborales
previas, como obrero de construccidn civil, cobrador de combiy
ayudante de carpinteria. Ademas, en la entrevista de trabajo
mencioné que me dedicaba exclusivamente a trabajar.
Respecto a los test de Rorschach, averigiié en internet que para
resolver esta prueba lo adecuado era responder generalidades,
no interpretar demasiado las imagenes. Del mismo modo, me
mostré como una persona paciente, con ganas de aprender.
En la conversacién con el médico, no mencioné ningun
accidente ni enfermedad previa: ni la caida que sufri cuando era

nifo, ni la hepatitis que padeci en la adolescencia.

Entonces, el adecuar la presentacion personal hizo que atravesara con

éxito los procesos de seleccidn de la segunda empresa de retail a la que postulé:

Supermercados Modernos del Perd (SMP). Pero postular en dos

ocasiones resultd un éxito porque permitio, sobre todo, ingresar a trabajar a
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una tienda con una perspectiva distinta acerca del valor metodoldgico de la
observacion y la participacién; es decir, modificé la manera de aproximarme a

las personas y el lugar.

En efecto, estos procedimientos me demostraron que no habia necesidad
de apresurarme en pactar las entrevistas; antes tenia que atender a lo que
hacian y decian los trabajadores para seguirle el rastro a ese ejercicio cotidiano
de preguntas y respuestas sobre el valor del trabajo en los supermercados, que
mostraron las entrevistas iniciales, asi como los primeros registros de campo de

los procesos de seleccidn de personal, que he presentado en este capitulo.

Observar para rescatar “lo que se dice a veces” en el supermercado

Pero senalar que la “descripcion densa” fue el Unico recurso que facilito el
transito hacia un enfoque centrado en la accidon seria negar la importancia que
tuvo un poema de Mario Benedetti en la tarea de describir los actos de los

trabajadores como signos publicos orientados a sefalar algo.

El poema de Mario Benedetti al que me refiero se titula “A la izquierda del
roble” (s.f.); y, en principio, no guarda relacién con el tema de esta investigacion,
ya que describe el amor que se tienen dos personas. Sin embargo, Benedett
incluye en el relato descripciones que recuerdan los modos de hacer

antropologia.

En primer lugar, a través de una frase muy recurrente en el poema, como
“No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes pero...”, Benedetti recuerda que
todo acto de creacion, ya sea escribir un poema sobre el amor o hacer una

etnografia acerca del trabajo en un supermercado, es ante todo una
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experiencia personal. En clave antropoldgica, esa frase grafica el artificio por el
cual los etnégrafos se identifican con lo extrafio para elaborar sus primeras

descripciones (Geertz 2000).

No obstante, el aspecto que me gustaria resaltar del poema son las
multiples descripciones que acompanan esa frase, porque representan una
metafora del esfuerzo interpretativo que realiza un antropdlogo cuando se
propone rescatar “lo dicho” en el discurso social, es decir, el sentido o
intencionalidad de las acciones de las personas, enunciadas en un determinado

contexto o lugar (Geertz 2000).

Por ejemplo, el poema describe, como lo haria tal vez una etnografia con
cualquier otro lugar, el “Jardin Botanico” como un sitio con caracteristicas
particulares: el Jardin Botanico de Benedetti “es un parque dormido en el que
uno puede sentirse arbol o projimo” (s.f.). Dichas cualidades responden a una
condicion, como la lejania de la ciudad, que podriamos llamar “estructural”
(parque dormido”), pero sobre todo las cualidades del lugar responden a la
actividad humana, a la practica cotidiana de las personas que coinciden en él, ya

que ellas “se apoyan en un tronco”, “oyen atraves del aire” y “miran hacia arriba”

No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes
pero el Jardin Botanico es un parque dormido
en el que uno puede sentirse arbol o projimo
siempre y cuando se cumpla un requisito previo.
Que la ciudad exista tranquilamente lejos.

El secreto es apoyarse digamos en un tronco

y oir_a través del aire que admite ruidos muertos

cémo en Millan y Reyes galopan los tranvias.
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No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes
pero el Jardin Botanico siempre ha tenido
una agradable propensién a los suefios

a que los insectos suban por las piernas

y la melancolia baje por los brazos

hasta que uno cierra los purios y la atrapa.

Después de todo el secreto es mirar hacia arriba

y ver cdmo las nubes se disputan las copas

y ver como los nidos se disputan los pajaros (s.f.) (subrayados mios).

Puede parecer demasiado forzado este planteamiento, pero los detalles o

“secretos” resaltados por el poeta para describir el “Jardin Botanico” como “un
parque dormido” evocan de modo general los procedimientos que seguimos en
la antropologia cuando elaboramos las descripciones que le dan forma a un
fendbmeno cualquiera. Estos secretos del poeta recuerdan a Geertz en el sentido
de que “cualesquiera que sean los sistemas simbdlicos en sus propios términos,
tenemos acceso empirico a ellos escrutando los hechos” (Geertz 2000: 30). En
el poema, los términos del sistema simbdlico llamado “Jardin Botanico” esta
representado por la posibilidad que las personas puedan compenetrarse al punto
de sentirse parte del jardin (institucién, grupo, etc.); los hechos a partir de los
cuales el observador construye dichas cualidades son: el apoyarse en un tronco,
oir a través del aire y mirar hacia arriba. Hacer etnografia es mas o menos lo

mismo: es fijarse en los detalles de la interaccion y el discurso para entender

cémo las personas aceptan o rechazan a las instituciones.

Pero, este simil entre las descripciones de Benedetti y los procedimientos

del antropdlogo se hacen mas evidentes en los siguientes
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versos, cuando el escritor se detiene a describirlo que diceny hacen “las

parejas que huyen al Botanico”:

No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes
ah pero las parejas que huyen al Botanico
ya desciendan de un taxi o bajen de una nube

hablan por lo comin de temas importantes

y se miran fanaticamente a los ojos

como si el amor fuera un brevisimo tanel
y ellos se contemplaran por dentro de ese amor (s.f.) (subrayados

mios).

En el Jardin Botanico, como senfala Benedetti, por lo general las personas
hablan y se miran. Pero, asi como el antropdlogo, en este caso el poeta necesita
ir mas alld de la generalidad, es decir, precisa describir la l6gica informal del
jardin para atender, a la manera de Geertz, la dimensién publica de la vida en
donde las acciones de las personas adquieren un sentido o intencionalidad

(Geertz 2000).

Aquellos dos por ejemplo a la izquierda del roble

(también podria llamarlo almendro o araucaria
gracias a mis lagunas sobre Pan y Linneo)
hablan y por lo visto las palabras

se quedan conmovidas a mirarlos

ya que a mi no me llegan ni siquiera los ecos (s.f.) (subrayados mios).

Entonces, para acceder al Jardin Botanico como sistema simbdlico, el
observador procede a averiguar lo que les sucede a las personas a /a izquierda
del roble. Para llevar a cabo esta tarea, el observador del Jardin Botanico, asi
como los antrop6logos, procede a escuchar lo que dicen las personas en

determinadas circunstancias y a elaborar conjeturas a partir de ello:
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No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes
pero es lindisimo imaginar qué dicen

sobre todo si él muerde una ramita

y ella deja un zapato sobre el césped
sobre todo si él tiene los huesos tristes
y ella quiere sonreir pero no puede.

Para mi que el muchacho esta diciendo

lo que se dice a veces en el Jardin Botanico [...] (s.f.) (subrayados

mios).

En efecto, lo que sigue en el poema es la presentacion del supuesto que
el observador ha construido: las personas en el Jardin Botanico se sienten
tristes, pero el amor que se tienen viene a sostenerlos. No obstante, asi como
sucede en el trabajo de campo, en el Jardin Botanico el observador pone en
cuestidn esta interpretacidn, porque de pronto advierte un conjunto de acciones
que le llevan a pensar que aquello que les sucede a los amantes es en realidad
algo distinto:

No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes
pero puede ocurrir que de pronto uno advierta

que en realidad se trata de algo mas desolado

uno de esos amores de tantalo y azar
que Dios no admite porque tiene celos.

Fijense que él acusacon ternura

y ella se apoya contra la corteza
fiense que él va tildando recuerdos
y ella se consterna misteriosamente.
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En este sentido, el observador ensaya una lectura de los hechos mas
comprensiva, en la medida que, como diria Geertz, atiende a las férmulas que

las personas usan para definir lo que les sucede (Geertz 2000):

Para mi que el muchacho estd diciendo
lo que se dice a veces en el Jardin Botéanico [...]

vos lo dijiste

nuestro amor

fue desde siempre un niflo muerto
sblo de a ratos parecia

que iba a vivir

que iba a vencernos

pero los dos fuimos tan fuertes
que lo dejamos sin su sangre
sin su futuro

sin su cielo

un nifo muerto

sblo eso

maravilloso y condenado [...]

De este modo, el observador nota que el muchacho, a la izquierda del
roble, actualiza recuerdos y culpa a la muchacha; ella se apoya sobre la corteza
del arbol y se consterna misteriosamente. En realidad, el supuesto amor de la
pareja no existe, porque los amantes informan que su amor “fue desde siempre
un nifo muerto”. Este procedimiento del observador de evaluacién de las
conjeturas recuerda a Geertz cuando senala que el andlisis cultural consiste en

“conjeturar las significaciones, estimar las conjeturas y llegar a conclusiones

explicativas partiendo de las mejores conjeturas...” (Geertz 2000).

Entonces, mientras me entrampaba en el trabajo de campo, preocupado
en realizar las entrevistas que me llevaran a descubrir la supuesta esencia de la
permanencia o la renuncia de los trabajadores, vino el poema de Benedetti como

una metafora de la disposicion que necesitaba poner en practica para
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describir “lo que se dice a veces” en el supermercado con respecto al valor del

trabajo.

Entonces, de acuerdo a lo que mostraron las tres entrevistas iniciales y
los primeros registros de campo de los procesos de seleccion, decidi poner en
el centro de las observaciones las rutinas de trabajo y los discursos que se
establecian en la sala de ventas del supermercado entre gerentes, jefes de

seccidn, auxiliares y mercaderistas.

De este modo, comenzamos a:

1- Describir como los auxiliares y jefes de seccion daban lo mejor de si
mismos en consonancia con las exigencias laborales que se agrupan
bajo el concepto de satisfaccién del cliente, que jefes de seccion y
gerentes se encargan de difundir cotidianamente entre los empleados.

2- Describir el involucramiento de los gerentes en las actividades de la
secciéon de fiambres y lacteos para conocer y motivar a los auxiliares.

3 Describir como los mercaderistas de los services, ex auxiliares de
seccion, se relacionaban con el personal interno de la tienda y cémo
desaprueban a aquellos auxiliares que se esperanzan en las lineas de

carrera que ofrecen las tiendas.

Del mismo modo, participamos en los diferentes eventos de camaraderia
de la tienda, como paseos campestres, campeonatos deportivos, desayunos
mensuales, etc., para describir cdmo los gerentes y los duefios del retail se
relacionaban con los trabajadores de modo que alcanzan su compromiso Yy

lealtad.
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No sé si alguna vez les ha pasado a ustedes, pero el poema de Benedetti
y su interés por “lo que se dice a veces” me hizo evocar rapidamente las
ensefanzas de Geertz, que conoci en la universidad; sobre todo la idea de que

el fin de la antropologia es ampliar el universo del discurso humano:

‘La vocacion esencial de la antropologia interpretativa no es dar
respuestas a nuestras preguntas mas profundas, sino darnos acceso a
respuestas dadas por otros [...] y asi permitirnos incluirlas en el registro

consultable de los que ha dicho el hombre”. (Geertz 2000: 40)

Entonces, ya en la investigacibn de campo, contratado por
Supermercados Modernos del Perd (SMP) como auxiliar de fiambres y lacteos,
me parecié que no habia necesidad de apresurarme en pactar las entrevistas;
antes tenia que seguirle el rastro a ese ejercicio cotidiano de preguntas y
respuestas sobre el caracter insostenible del trabajo, en un contexto en el cual
el retail celebraba la creacién masiva de puestos de trabajo formales, tal como

lo muestra la declaracion del gerente general de SMP:

Nosotros estamos reinvirtiendo y creciendo; estamos llevando el trabajo
formal a todos los rincones de Lima y provincias. Entonces, hay una
construccion social bastante importante que estamos haciendo.
Queremos seguir llevando esa modernidad de calidad de vida a todos los

peruanos. (Zavala 2011)

En otras palabras, la investigacién de campo de esta tesis consistié en
atender a “lo que se dice a veces” en el supermercado; es decir, fuimos fijando
nuestra atencion en las situaciones y los modos en que los auxiliares de SMP
elaboran descripciones de aceptacion y descripciones de rechazo en relacién a

las promesas de profesionalizacion y ascenso laboral que el retail ofrece a los
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jovenes en Lima;y como un auxiliar puede transitar del primer tipo de descripcidn
hacia el segundo tipo en un contexto en el que termina renunciando a SMP y se

convierte en mercaderista de alguna firma de productos.

Dificultades y posibilidades de la observacion participante dentro de una

empresa

Vista la etnografia desde la comparacion con el poema de Benedetti
pareciera que lo que hicimos durante la investigacién de campo fue ubicarnos en
un rincén de la tienda, como si la etnografia consistiera en un acto contemplativo,
mas no en una instancia de dialogo entre el investigador y los sujetos de la

investigacion.

En efecto, el poema de Benedetti tiene la particularidad de mostrar al
observador registrando e interpretando cada acontecimiento a la izquierda del
roble; pero éste pareciera encontrarse alejado de las personas de modo que no
le queda ofra alternativa que escuchar, sin poder preguntar o discutir
abiertamente con las personas a partir de lo observado. Sin embargo, hay que
sefnalar que mientras haciamos la investigacion de campo en el supermercado,
el poema de Benedetti resulté familiar, no solo porque representaba una
metafora del esfuerzo interpretativo, sino también porque significo una metéfora
de los impedimentos que se presentan cuando el trabajo de campo se lleva a

cabo dentro de una empresa.

Usualmente las investigaciones se realizan con el consentimiento de las
autoridades involucradas en el estudio: una comunidad campesina 0 amazdnica,
una escuela, una iglesia, un partido politico, una asociacion de comerciantes,

etc. Para ello, el investigador se presenta ante las autoridades y
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expone sus propositos de estudio. Lo que viene luego, comunmente, es que el
investigador lleve a cabo su trabajo sin mayores contratiempos, pues los
miembros del grupo involucrado en el estudio han aceptado la presencia del
antropdélogo vy, de algun modo, saben que con frecuencia realizara preguntas o
discutird abiertamente ciertos temas mientras participa de las actividades

cotidianas del grupo.

No obstante, cuando la institucién involucrada en el estudio es una gran
empresa, como SMP, las cosas son distintas; en este caso la via institucional no
funciona. Nosotros intentamos (quizas ingenuamente) seguir este camino
presentando una carta de la Universidad a SMP, pero no tuvimos éxito porque
nunca obtuvimos una respuesta, ni positiva ni negativa. La intencion era alcanzar
la aprobacion de la compafia para trabajar en una tienda y realizar abiertamente
la investigacion de campo. Sinembargo, como hemos visto en este capitulo, esta
alternativa no se concretd; y, entonces, tuvimos que postular a una cadena de
tiendas y aprobar los procesos seleccion de personal de SMP, como todo joven

que busca trabajar en un supermercado.

Esta situacion le imprimié ciertas caracteristicas a la investigacién de
campo, pues una vez dentro de la tienda no podia hablar abiertamente sobre los
temas del estudio, sobre todo porque cuando uno ingresa a trabajar a un
supermercado, los instructores enfatizan que “todo lo interno es confidencial”.®
Entonces, hablar abiertamente sobre la tesis significaba poner en riesgo la

investigacion. En este escenario, sobre todo durante el primer mes del estudio

de campo, no quedaba otra alternativa que simplemente trabajar, escuchar y

Inclusolostrabajadores firman unacuerdo de confidencialidad, cuando firman el contrato de trabajo.
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preguntar con cuidado sobre la percepcién que los auxiliares y mercaderistas

tienen sobre el trabajo en los supermercados.

No obstante, después noté que no habia necesidad de hacer preguntas
para iniciar una conversacion informal sobre el valor del trabajo; porque como
hemos visto al inicio de este capitulo, “la gente pregunta”. Es decir, el trabajo y
sus condiciones constituyen un tema entre los trabajadores y lo discuten
cotidianamente aprobandolo o descalificAndolo. Esto es curioso, porque la
mayoria de los trabajadores de SMP no participan en sindicatos para ventilar y
resolver estos temas, pero entre ellos estdn preguntando y discutiendo, por
ejemplo, acerca de los salarios y los riesgos a la salud que supone trabajar en
espacios expuestos a bajas temperaturas o lo flexible que se hace cubrir horarios
extremadamente rotativos; de otro lado, por ejemplo, hay trabajadores que no
estdn interesados en seguir una linea de carrera en la empresa, pero
curiosamente se emocionan cuando reciben las felicitaciones publicas que los

directivos les brindan por el esfuerzo personal demostrado.

Entonces, al principio se instalé en mi un temor a ser descubierto por los
directivos de la compafia; sin embargo, luego de ver que el propio trabajo hacia
circular comentarios consonantes y disonantes entre los empleados, opté por
hablar con mayor libertad, principalmente con los empleados de la secciéndonde
yo trabajaba como auxiliar, asi como con los mercaderistas e impulsadoras de

las comparias de embutidos y lacteos presentes en el area de trabajo.

Groso modo, esas conversaciones informales mostraban que entre los
auxiliares de seccion habia un grupo que manifestaba un fuerte desinterés por

el trabajo, es decir, sabian que su permanencia en SMP era temporal; cuando
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ejecutaban sus funciones mostraban desgano. También habia otro grupo de
auxiliares para los cuales el trabajo resultaba particularmente estimulante; este

grupo era muy laborioso.

Sobre el primer grupo de auxiliares, supimos que en algunos casos ese
desinterés era una actitud que se fue desarrollando conforme pasaban los
meses, pues los jefes de seccidn los recordaban como empleados muy

laboriosos. Mientras hicimos el estudio de campo vimos renunciar a todos ellos.

Conrespecto al segundo grupo, sobre todo entre los auxiliares que tenian
pocos meses de trabajo, vimos que en sus planes no estaba definido de
antemano permanecer en el empleo; sin embargo, manifestaban afinidad con el
trabajo y las indicaciones de los jefes de seccion y gerentes de SMP. En este
grupo habia también auxiliares que tenian varios afnos de servicio; ellos conocian
muy bien los procesos de produccién y manifestaban un fuerte compromiso con
las responsabilidades encargadas en el area, pues esperaban ascender al
puesto de especialista y luego al de jefe de seccidon. En este grupo, en especial,

se podia observar estrechos lazos de confianza y camaraderia con los gerentes.

Por otro lado, estas conversaciones informales mostraban también que
habia entre los mercaderistas una opinién evidentemente desfavorable con
respecto a los empleos que las cadenas ofrecen. Y es que antes de ser
mercaderistas la mayoria de ellos habian sido auxiliares de seccién de una
cadena de supermercado, entre ellas SMP. Estos jévenes sefalaban que cuando
trabajaron como auxiliares de seccidn dieron lo mejor de si mismos a las cadenas
de supermercados, al punto que fueron vistos por los gerentes como

trabajadores con opciones de ascender y estudiar alguna profesion. Sin
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embargo, estos auxiliares renunciaron y se volvieron mercaderistas, pero no lo
hicieron a los pocos meses de trabajo, sino después de varios afos de
compromiso y lealtad a la cadena. Ellos decian que el destino de la mayoria de
auxiliares laboriosos era optar por la via de los mercaderistas, porque las

promesas de ascenso laboral y profesionalizacion dificilmente se concretaban.

De este modo, me parecié razonable pensar que para comprender el
rechazo de los mercaderistas habia que prestar atencién a las formas en que se
construye el compromiso y la lealtad de los auxiliares, elementos que teniamos
frente a nosotros cada vez que veiamos la laboriosidad de los empleados de
SMP, esperanzados en las promesas de ascenso laboral y profesionalizacién

que ofrecen los directivos y gerentes de la compariia.

Asi, las preguntas de investigacién de esta tesis cayeron por su propio

peso:

1- ¢Como pueden los mercaderistas expresar tanto rechazo si cuando
ocuparon los puestos de auxiliares aprendieron a establecer fuertes
vinculos de lealtad y confianza al punto que se veian, no como auxiliares,
sino como colaboradores al servicio del retail?

2- ¢Como se construyen esos vinculos de lealtad y confianza de modo que
los trabajadores expresan en un determinado momento una disposicién
casi absoluta al retail?

3 ¢En qué consiste el negocio del retail de modo que los empleados

resultan una pieza clave en la satisfaccién del cliente?

Todas estas preguntas apuntaban a describir, parafrasendo a Geeriz

(2000: 30), la dimensién publica de la vida laboral en el supermercado para
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entender, a través del rechazo, el tipo de empleos que ofrece el retail a los

jévenes en el Peru contemporaneo. Es decir, nos propusimos observar aquello

que enunciaba el rechazo en relacion al trabajo en un supermercado.

Las entrevistas de este estudio

Para responder a estas preguntas fue necesario:

Entrevistar a los auxiliares de la seccién mas laboriosos para averiguar
cdmo percibian su relacién con los jefes y gerentes de la tienda. Para
llevar a cabo estas entrevistas seleccioné a dos compareros de
acuerdo al esfuerzo que desplegaban cotidianamente en las jornadas
laborales y les declaré los objetivos de la tesis. Ellos mostraron cierta
preocupacion en realizar las entrevistas en el interior de la tienda.
Coordinar una cita para llevar a cabo las entrevistas fuera de la tienda
se hizo muy complicado, debido a la rotacién de los horarios de trabajo,
asi como de los descansos. Por esta razon, decidirenunciar a la tienda
para tener una mayor disponibilidad de tiempo y ajustarme a los
horarios de ellos. Finalmente, los entrevisté aproximadamente un mes
después de haber renunciado a SMP.

Contactar a mercaderistas, ex auxiliares de seccion, para
entrevistarlos y conocer las situaciones que los llevaron a renunciar y
a asumir una posicién de rechazo frente a las propuestas de trabajo
que ofrecen las cadenas de supermercados. Estas entrevistas podria
haberlas hecho a los mercaderistas de la seccién donde yo trabajaba,
pero a aquellos a los que les pedi entrevistarlos se negaron a
participar, porque consideraron que ponian en riesgo sus puestos de

trabajo. Por eso tuve que buscar a estos informantes en
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otra tienda. Para ello recurri a mi amigo de barrio que trabajaba como
mercaderista de Jhonson; con él apliqué, en otra tienda, una ficha de
levantamiento de informacién que permitié identificar mercaderistas
con experiencia previa como auxiliares de seccién en SMP. Aplicamos
41 fichas y seleccionamos a 10 mercaderistas por su trayectoria
laboral y su ocupacion actual en services con sueldos distintos. A estas
personas les ofrecimos una retribucién econémica por el tiempo que
brindaron a la entrevista, todos ellos aceptaron. Sin embargo, solo
pudimos concretar tres entrevistas debido a la poca disponibilidad de
tiempo de los mercaderistas seleccionados. En realidad, este factor
dificultd seriamente la realizacion de las entrevistas. En efecto,
concretar estas entrevistas tomé dos meses, luego de renunciar a
SMP.

Contactar a auxiliares que ascendieron al puesto de especialista y
luego al cargo jefe de seccion, que se proyectardn en seguir
ascendiendo dentro de la estructura interna de SMP, para entender
mas claramente las situaciones que llevan a la ruptura o
fortalecimiento de la lealtad. Pude haber realizado estas entrevistas a
los especialistas o jefes de seccidn de la tienda donde yo trabajé, pero
los vi tan comprometidos con SMP que pensé que el poco
conocimiento que tenian de mi no iba a convencerlos a hablar sobre
ellos y la organizacion del trabajo en la compania. De este modo,
decidi recurrir a familiares con parientes involucrados en el mundo de
retail. Asi, logré concretar una sola entrevista con un jefe de seccion

de SMP, cuya trayectoria laboral resulté de gran utilidad para
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comprender el modo en que se organiza el trabajo en un
supermercado. Esta entrevista se realizd cuatro meses después, en

2013, luego de renunciar a SMP.

Ademas, para tener una idea mas solida acerca del modo en que se
organiza el trabajo en los supermercados, debido a que es extremadamente
dificil entrevistar alos gerentes de las tiendas, cruzamos la informacion de campo
referente a las practicas de los gerentes con la informacion que SMP circula en

los medios de comunicacion.

Finalmente, por diversas razones personales se retrasoé la sustentacion de
esta tesis, cuyo principal valor se encuentra en el estudio de campo y las
entrevistas realizadas en el afio 2012. No obstante, pasado este lapso de tiempo,
creo oportuno presentar esta tesis porque considero que los problemas y dilemas
registrados siguen presentes en la actualidad. En efecto, asi lo muestra una
ultima entrevista que realicé en 2016 a una ex compafera de colegio que trabaja
actualmente en SMP; con ella me permiti actualizar buena parte de la

informacién recogida en 2012.

Para resumir, el trabajo etnogréfico se realiz6 en tres etapas:

Antes de trabajar en SMP Durante el trabajo en SMP | Después de trabajar en SMP

En el afio 2012: En el afio 2012: En el afo 2012:

03 entrevistas a - Observacion - 02 entrevistas a

parientes y amigos
que trabajaban en
2012 enun
supermercado,

como mercaderistas

participante auxiliares

durante un periodo
de tres meses, de
junio a agosto de

2012.

companeros de
trabajo de SMP.
- Aplicacién de 41

fichas de recojo de
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0 auxiliares de

seccion.

Revisién en medios
escritos y
audiovisuales de
entrevistas a
gerentes y duefios de

de SMP.

informacion para
identificar y
seleccionar a
mercaderistas ex
auxiliares de
seccion de SMP.
- 03 entrevistas

a

mercaderistas

ex auxiliares

de SMP.

En el afo 2013:

- 01 entrevista a un
jefe de seccion de

SMP.
En el afho 2016:

- 01 entrevista auna ex
companiera de
colegio que
actualmente trabaja
en SMP.

- Revisi6on en medios
de entrevistas a
gerentes y ex

dueios de SMP.
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Capitulo II:

Marco conceptual del estudio

El objetivo central de este estudio es describir el rechazo que elaboran los
empleados en relacion a las promesas de ascenso laboral y profesionalizacidén
que ofrecen los directivos y gerentes de Supermercados Modernos del Peru
(SMP), en el marco de su estrategia de integracién de los jovenes al mercado de
trabajo. En otras palabras, como se puede llegar a rechazar algo de modo que
los auxiliares mas laboriosos de SMP califican como una locura la posibilidad de

seqguir en la compania y se vuelven mercaderistas.

Apoyandome en categorias desarrolladas por la sociologia de George
Simmel y Richard Sennett, sostendré que esta actitud de rechazo consiste en
una expresién social, cargada de emocién, correspondiente a la forma en que un
supermercado se configura como institucién. En particular, vista como una
interpretacion moral que los empleados hacen de la organizacién, dicha actitud
consiste en un acto de negacién de la autoridad, cuyos términos se elaboran y
definen en los procesos de reflexidén, construccion légica y simbolizacion por los
que atraviesan los empleados cuando se integran a un supermercado, en un

contexto de incertidumbre respecto al presente y al futuro individual.

En este sentido, sostendré que dicha actitud de rechazo responde a la
naturaleza flexible de los intercambios reciprocos que fomenta SMP en sus
tiendas entre los jovenes que se inician en el mundo del trabajo. Esta flexibilidad
resulta estimulante en la medida que abre la posibilidad de experimentar un

conjunto de aprendizajes en el trabajo; por otro lado, a través
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de una serie de rutinas, los empleados se vuelcan hacia los clientes y se ponen
a trabajar de modo comprometido y disciplinado, porque en la practica la relacion
con ellos se experimenta como un oficio exigente que brinda satisfacciones
emocionales por el solo hecho de hacer bien las cosas. Sin embargo, llegado un
momento dicha flexibilidad hace sostenible un modo de vida distinto al que
esperan los trabajadores, pues lejos de contribuir a la realizacién de aquello que
cada quien quiere para si mismo, lo que se observa es un evidente aburrimiento
como consecuencia del anquilosamiento de las habilidades profesionales, asi
como un claro resentimiento a causa del estancamiento de las posiciones y los
salarios individuales de los auxiliares y jefes de seccion que establecen fuertes

vinculos de compromiso con el trabajo.

Como veremos, los empleados de los supermercados desean, por
ejemplo, ser reconocidos por los empleadores por su capacidad para hacer bien
las cosas, es decir, ser trabajadores-artesanos, no obstante, con el paso de los
anos renuncian, porque se convencen que lo establecido en el supermercado es
convertirse uUnicamente en buenos colaboradores: trabajadores que pese al
esfuerzo no observan cambios cualitativos en sus capacidades y en lo que
hacen. Por otro lado, los jévenes buscan ser reconocidos por los demas por su
capacidad para trabajar, pero también desean, y dificilmente alcanzan, cursar los
estudios superiores prometidos por la empresa, para complementar sus
aprendizajes practicos y ser vistos como profesionales-artesanos. A su vez,
muchos de ellos buscan ser considerados por sus familias como personas
capaces de proveer, a través del trabajo, los recursos suficientes para el hogar,
es decir, ser padres-artesanos, pero el estancamiento salarial y el poco tiempo

para la familia no les deja.
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De este modo, parece ser que “las cualidades del buen trabajo no son las
cualidades del buen caracter’, el cual se expresa, segun el socidlogo
estadounidense Richard Sennett (2000: 10), por el compromiso mutuo y la
lealtad que las personas estan dispuestas a sostener en cualquier &mbito de sus
vidas, “bien a través de la busqueda de un objetivo a largo plazo, bien por la
practica de postergar la gratificacion en funcién de un objetivo futuro”. Es decir,
la organizacién contemporanea del trabajo parece afectar el caracter, esa
dimension de la vida relativa “a los rasgos personales que valoramos en nosotros

mismos y por los que queremos ser valorados” (Sennett 2000: 10).

Como veremos, la empresa de retail Supermercados Modernos del Peru
(SMP), vista como una institucién social, dificilmente puede responder a los
rasgos personales de sus empleados mas capaces, ya que el modo en que
organiza el trabajo entra en conflicto con el impulso artesanal que gobierna el
caracter de aquellos (Sennett 2009): ese complejo deseo de hacer bien las cosas
que se manifiesta por: 1) el impulso de querer ser, no un colaborador estancado
en sus habilidades, sino un trabajador-artesano que busca dar saltos
cualitativos en lo que hace; 2) el deseo de complementar sus habilidades
practicas con los conocimientos formales de una profesion para ser vistos como
profesionales-artesanos; y 3) por el impulso de ser, a través del trabajo, unos
padres-artesanos que proveen los recursos suficientes para el hogar y disponen

de tiempo para la familia.

De ahi que una de las caracteristicas principales del trabajo en los
supermercados sea su alto nivel de movilidad laboral, la renuncia constante de
sus auxiliares, pero también de aquellos que aspiran a ser jefes y de los propios

jefes. Después de anos de compromiso e intentos de ascender, o
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incluso habiéndolo hecho, los empleados perciben el trabajo externo para las
marcas (la labor de mercaderista) como una oportunidad para establecer

lealtades nuevas, que favorezcan el caracter de cada quien.

Entonces, para entender el rechazo de los auxiliares proponemos
examinar como SMP alcanza el compromiso e implicacién de sus empleados a
la organizacién. Mi argumento central es que los directivos y gerentes se
encargan de la composicidon del caracter de los trabajadores, es decir,
intervienen en la formaciéon y modelacién de los rasgos personales que los
jévenes valoran en si mismos y por los cuales quieren ser valorados. Para
hacerlo, construyen un tipo de sociabilidad basado en dos vinculos emocionales:
la promesa de bienestar y el oficio artesanal; sin los cuales no podria funcionar
el supermercado como una institucién social que afecta la acciony compromete

a los trabajadores.

El compromiso y el rechazo como el resultado de efectos reciprocos

Como mencionamos en el primer capitulo, pudimos haber optado por una
mirada que pusiese el énfasis en ciertas condiciones ubicadas en el pasado
lejano o inmediato de cada individuo, como la relacion padre-hijo o la relacién
profesor-alumno, de modo que la renuncia de los trabajadores o, en este caso,
el compromiso y permanencia en el supermercado, se terminase explicando por
la actualizacién de un pasado individual de mayor subordinacion a ciertas
autoridades, como la familia tradicional o la escuela publica. No conocemos
estudios sobre el retail que adopten este enfoque, pero de acuerdo a la
diversidad de perspectivas teéricas recibidas durante nuestra formaciéon en San

Marcos uno puede verse orillado a pensar el fenbmeno en estos términos
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y concluir que los jévenes de sectores populares son afines per se al disefio

jerarquico de un supermercado.®

No dudo que explicaciones de este tipo puedan ensayarse con resultados
satisfactorios si se elaboran los instrumentos adecuados para construir tales
relaciones; sin embargo, descrito el problema en estos términos pareceria no
quedar nada para la investigacion del compromiso y el rechazo en los
supermercados, mas que la descripcién del acoplamiento o desacoplamiento de

sujetos esencialmente dociles a estructuras esencialmente jerarquicas.

Una variante de este tipo de explicacién sobre la autoridad es, por
ejemplo, el estudio sobre jévenes limefos realizado por Uccelli y Garcia; ellas
sefalan que muchos de estos jévenes aceptan y avalan la precariedad laboral
porque sus experiencias estdn marcadas por el maltrato y la resignacion vividos

en espacios como el colegio:

Sin duda, una situacion de dependencia econémica le permite tener esta
conducta, pero no queda claro si es una actitud de evasion frente al
conflicto, de falta de indignacién ante una injusticia o de resignacién ante
un escenario de desigualdad y maltrato; en otras palabras, para qué
reclamar sinada va a cambiar. En resumen, una aceptacion del statu quo,
marcada por otras experiencias de maltrato —por ejemplo, en el colegio,
en donde el reclamo de su madre no tuvo mayor consecuencia (2016:

135).

6 . . .

Estos argumentos se deslizan cuando profesores y colegas de |la escuela recomiendan reconstruir el
habitus de los jovenes de sectores populares que trabajan en los supermercados para decir quiénes son
estos sujetos.
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De este modo, situaciones como la resignacion frente a un empleo
terminan explicandose basicamente por aquello que sucedié afos atras en otros
espacios, antes que como manifestaciones de las instituciones en las que las
personas participan actualmente; asi, la resignacion en un espacio define la

experiencia de la autoridad en otro.

Por el contrario, en esta tesis he tomado un camino distinto. De acuerdo
con Richard Sennet (1982), entiendo la autoridad como un vinculo emocional
que no es puro y solido, sino mas bien ambiguo; esto porque en la vida
contemporanea mientras mas comprometida y mas implicada la gente mas
disonancia advierte en las instituciones. En este sentido, propongo considerar el
compromiso, el rechazo o la resignacion, no como el resultado de experiencias
definidas en espacios ajenos al laboral, sino como configuraciones propias de

la actividad en el trabajo.

De esta manera, en esta tesis privilegio la interaccidn como una dimension
diacrénica y sincrénica en donde el compromiso y el rechazo adquieren
articulaciéon de acuerdo a las influencias mutuas que los auxiliares mas
laboriosos reciben y ejercen sobre los directivos y gerentes en funcion a sus
intereses materiales y motivaciones de aprendizaje. En efecto, parafraseando al
sociblogo aleman George Simmel (2003: 78), uno podria decir que estos
intereses y motivaciones son los contenidos o los materiales de la socializacion
que hace que los j6venes que se inician en el mundo del trabajo entren con los
directivos y gerentes del retail en una relacién de estar juntos, de actuar unos
para otros, con ellos o contra ellos, en un contexto en el cual las cadenas de
supermercados necesitan contratar cada vez mas personal para el trabajo en las

tiendas.
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Sin embargo, como diria Simmel (2003), esas relaciones en si mismas no
constituyen ya el compromiso y el rechazo como tales, sino Unicamente son el
resultado de la inteligencia y la voluntad individual para aceptar un puesto de
trabajo en el supermercado y responder de este modo a ciertas circunstancias y
necesidades imperiosas, como apoyar a la economia del hogar, adquirir bienes
personales o ahorrar dinero para seguir estudios superiores; mas bien el
compromiso y el rechazo como formas de socializacién alcanzan articulacién
cuando a razon de aquellos intereses y motivaciones inmediatas la coincidencia
de trabajadores aislados en una tienda se va convirtiendo en una unidad
duradera y emocional por intermedio de un efecto reciproco que involucra a los

directivos y gerentes del retail, al que llamaremos la promesa de bienestar.

¢ Enqué consiste esta relacion de modo que ligay desliga a las personas?
¢ Como se construye este vinculo de tal manera que integra y fragmenta a los

auxiliares?

La promesa de bienestar como una forma de co-operacién

Para ningun economista, sociélogo o antrop6logo es una novedad que
durante los Ultimos veinticinco afnos el Peru experimenté profundos cambios
sociales y econémicos; uno de estos fendbmenos es el rol de construccion e
integracion nacional que los grandes grupos empresariales en el Pera se han
atribuido como consecuencia de las reformas econémicas dictadas en los afos
noventa del siglo pasado (Colter 1998). Sin embargo, son menos conocidas por
las ciencias sociales peruanas la innumerable cantidad de relaciones menores e

insignificantes que al intercalarse con esos procesos logran que la sociedad
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se constituya tal como se presenta a la experiencia (Simmel 2003):

cooperativa.

De este modo, lo primero que habria que decir respecto a la promesa de
bienestar es que consiste en una relacién cuyas principales cualidades radican
en el impulso cooperativo que directivos y gerentes del retail le imprimieron al
trabajo en los supermercados desde 1990 como respuesta a las exigencias de
modernizacién de la apertura econémica del pais. Asi, en tanto involucra a
trabajadores y directivos, la promesa de bienestar consiste, en principio, en un
vinculo entre personas con intereses y motivaciones distintas, desiguales; sin
embargo, en tanto compromete todos los aspectos de las facultades de
interpretacion de los participantes, como la reflexion, construccién légica y
simbolizacion (Sennett 1982), crea la sensacion de ser una conexién emocional

y duradera entre iguales.

En efecto, es en la cooperacion en donde se juegan las formas de la
promesa de bienestar como tipo de sociabilidad que busca la integracién de los
jévenes, y que nada tiene que ver con la buena fe, sino con las cualidades de la
racionalidad productiva de las compafias del retail para afectar el caracter de
las personas: esa dimension de la realidad individual que se expresa por el
compromiso mutuo Y la lealtad que las personas estan dispuestas a sostener en
cualquier ambito de sus vidas “bien a través de la busqueda un obijetivo a largo
plazo, bien por la practica de postergar la gratificacion en funcién a un objetivo

futuro (Sennett 2010).

Asi, esta cooperacidn consiste, en primer lugar, en un intercambio en el
cual los auxiliares obtienen un beneficio inmediato del encuentro con los retailers

(Sennett 2012), representado por el valor que se le otorga al hecho de
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trabajar y recibir por el trabajo, aparte del salario minimo vital, los beneficios
formales establecidos por la ley del trabajo, como las gratificaciones o la CTS;
elementos que incentiva a los auxiliares a permanecer en el trabajo, porque éste
se ajusta a necesidades imperiosas o0 a planes de ahorro a corto y mediano plazo,
como adquirir bienes personales o familiares, montar pequefios negocios o seguir

estudios superiores con los recursos provenientes del salario.

Sin embargo, la promesa de bienestar del retail, como forma surgida en la
década de los noventa, que afecta el caracter y proyecta a la persona hacia el
largo plazo al interior de la organizacidn, supone un intercambio cooperativo mas
complejo, informal, que no podria comprenderse si no fuese porque al frente del
negocio se encontraban directivos y profesionales de la gerencia empresarial,
muchos de ellos recién egresados de las diferentes escuelas de Administracién
existentes en Lima, incluso estudiantes de ultimos ciclos de las universidades,
gue comenzaban a conocer en el terreno como dirigir la venta al por menor en

un tienda.

En particular, se trataba de gerentes de tienda y personal intermedio,
como los jefes de seccion, ambos de clase media, que tenian como mandato el
echar a andar el negocio y hacerlo crecer, pero con un escaso conocimiento
practico de cuestiones fundamentales en una tienda, como usar eficientemente
los dispositivos digitales para monitorear y manejar los inventarios de enormes
cantidades de productos u operar con destreza las maquinarias para trozar y
exhibir las variedades infinitas de carnes en secciones prioritarias de un
supermercado, como la de Carnes y Pescados o Fiambres y Lacteos; situacion

comprensible en la medida que la formacién general en Administracién
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distinguia y priorizaba contenidos dirigenciales de gabinete, antes que habilidades
complementarias referentes a la logistica y el trabajo manual en una planta o

tienda.

De ahi la importancia que tuvieron desde el principio no solo los ingenieros
de diferentes ramas, contratados por el retail para asesorar y retroalimentar
desde la cuspide organizacional de SMP a los gerentes y jefes de seccion en el
trabajo logistico y manual de las tiendas, sino también los auxiliares de seccién
involucrados directamente en la comprensién diaria de los patrones objetivos de
produccion, que a través de auditorias de calidad los directivos exigian a todo
nivel desde, por ejemplo, los procesos de almacenamiento e inventario para
agilizar la rotacion de la mercaderia hasta las practicas de manipulacion de los

alimentos para asegurar la inocuidad de los productos.

De este modo, la promesa de bienestar surgié como resultado de la
interaccion y el intercambio entre los jefes de una tienda y los auxiliares de
seccién mas laboriosos, en donde los primeros se vieron afectados por el
descubrimiento de las capacidades de los segundos para incrementar la
productividad y la calidad de una tienda a través de la practica diaria, o lo que
Sennett llama la concentracion, es decir, el modo en que una persona aprende
a practicar una actividad, a repetir lo que hace y a aprender de la repeticién

(Sennett 2009).

Y es que, en realidad, el retail como terreno nuevo, carente de expertos
en las cuspides de las tiendas, abrié un amplio margen de accion para que los
trabajadores de los niveles ocupacionales mas bajos experimentaran una

sensacién de orgullo proveniente del hecho de volcarse a un oficio desconocido
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en el que lograban resolver los problemas que los gerentes y jefes de seccién de
SMP conocian solo superficialmente a través de los manuales y los protocolos

de produccion brindados por los ingenieros de la compafia.

Asi, las exigencias de productividad y crecimiento de los directivos hizo
que los jefes de las tiendas se acerquen y conversen con los auxiliares de
seccion mas habiles en un vinculo que comenzd a estabilizar la experiencia de
dichos jovenes, pues la solucién y el descubrimiento de nuevos problemas
propios del oficio, provocaba que lejos de aburrirse se sintieran estimulados a
explorar y aprender las técnicas y tecnologias de la gestion moderna de los
supermercados para afrontar, junto a los jefes de seccién y gerentes, las
situaciones futuras que pudieran presentarse en las tiendas, como manejar
rapidamente los inventarios en los periodos del afio de mayor venta o exhibir
atractivamente los productos en los meses de menor rotacion para lograr su

comercializacion antes de que caduquen, etc.

En efecto, sobre la base de estas recompensas emocionales por el trabajo
bien realizado, la promesa de bienestar abri6 la comunicacion entre directivos,
gerentes y auxiliares; y configurd su principal cualidad, a saber: el serun acuerdo
convergente que se enfoca en el caracter para reorganizar, a través de
conversaciones formales e informales, los intereses y motivaciones personales

de larga duracion enfocados en ambitos ajenos al retail.

Y es que, como sefalamos antes, si bien los auxiliares ponian su mayor
esfuerzo mientras renovaban sus contratos cada tres meses urgidos por
necesidades imperiosas, sus intereses y motivaciones personales a largo plazo
estaban principalmente dirigidos a lograr estabilidad: ahorrar para estudiar y ser

técnicos o profesionales, montar un pequefo negocio y ser comerciantes, o
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contar con un empleo estable y formal para proveer los recursos suficientes para

el hogar. Estos aspectos constituian imperativos para estos jévenes.

Por esta razén, la promesa de bienestar como forma de cooperacién que
relne y une a personas con intereses desiguales, requirié la habilidad de los
directivos y gerentes para escuchar a los auxiliares mas capaces y encontrar
puntos de acuerdo con ellos. Es mas, podriamos decir que el saber escuchar
requiri6 aqui otro conjunto de habilidades de parte de los gerentes, como el
prestar cuidadosa atencién a lo que decian los auxiliares e interpretarlo antes de
responderles. Como diria Sennett en Juntos. Rituales, placeres y politica de
cooperacion (2012), “las personas que no observan no pueden conversar’;
observar significé aqui asumir una actitud de escucha, que produjo un tipo de
comunicacion cotidiana entre los directivos, gerentes y auxiliares: las

conversaciones dialécticas.

En ellas, la discrepancia de intereses y motivaciones construyé poco a
poco una sintesis, por intermedio de un fundamento comun que los gerentes
supieron detectar en las aspiraciones a largo plazo que los auxiliares dificilmente
comentaban. En efecto, parafraseando a Sennett (2012), podriamos decir que,
como oyentes, los gerentes elaboraron ese supuesto escarbando en las
intenciones y el contexto de los jovenes empleados; es decir, hablaron de los
objetivos a largo plazo por los cuales ellos estaban dispuestos a postergar las
gratificaciones inmediatas y los reorientaron hacia el interior de la compania
ofreciéndoles alternativas de dificil acceso para los jovenes de los sectores
populares en el Peru de los afios noventa, como contratos formales indefinidos,

ascenso laboral y profesionalizacion paulatina.
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En efecto, a partir de este momento la narrativa personal de los auxiliares
mas laboriosos comenzaria un camino de re-descripcién y adhesién a la
institucién, basado en lo que Sennett ha llamado el pensamiento estratégico, es
decir, la capacidad de reflexion que tienen las personas para predecir o imaginar
las consecuencias de sus actos y crear un sentido vital de continuidad: “si hago

esto entonces voy a llegar a tal lado con tal consecuencia” (2012).

En este sentido, teniendo en cuenta que los jovenes auxiliares buscaban
estabilizar sus experiencias a través del estudio y/o algun oficio perenne y formal,
los materiales que facilitaron la implicacion a SMP estuvieron representados por
la propuesta inmediata de firmar contratos indefinidos, asi como por la promesa
de movilizarse en la estructura organizacional de la compania; que de inmediato
se flexibiliz6 e ide6 el puesto de especialista como alternativa para que los
mejores auxiliares iniciaran un recorrido por las diferentes secciones de una
tienda y se proyectaran a alcanzar, en el mediano plazo, sendas recompensas
econbémicas, simbdlicas y educacionales, y en el largo plazo, a ascender a las

jefaturas de seccion, la subgerencia y gerencia de una tienda.

Entonces, de cara a las necesidades de productividad y crecimiento del
retail, el esfuerzo de los gerentes por asimilar la incertidumbre de los jovenes
trasmitid un nivel de reconocimiento individual; los auxiliares mas capaces
pasaron a ser trabajadores estables de la empresa y poco a poco les parecio
l6bgico reemplazar sus planes independientes de estudio o trabajo por las

alternativas que les ofrecieron los gerentes: trabajar para estudiar en el futuro
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una carrera superior con el apoyo de la compania y ascender en la organizacién.

Pero, ademas, dichas promesas sentaron las bases de un vinculo cargado
de emocidén, en donde lo particular de la experiencia fue ya no solo la sensacion
de pertenencia al “nosotros aprendices de un oficio moderno” - descrito en este
apartado-, sino también el sentimiento de respeto y obediencia hacia unos
gerentes y jefes de seccidn que, fungiendo de consejeros, adquirieron la figura

de padres.

En efecto, siendo la incertidumbre una situacion que atravesaban los
auxiliares, muchos de ellos migrantes, debido a las dificultades sociales y
econdmicas para encontrar un oficio estable a través de un familiar o seguir
estudios superiores con el apoyo de los padres, la promesa de bienestar pasé a
constituirse como una autoridad de amor paternal que unié simbdlicamente el
trabajo en el supermercado con el papel de prospeccidn ocupacional y educativa
que los padres, los hermanos mayores o los tios intentaban cumplir dentro del

entorno familiar.

De esta manera, de acuerdo con la literatura sociolégica, parece
razonable pensar que la promesa de bienestar adquirié articulacién como un
modo de estar juntos, de actuar unos para otros, por intermedio de un proceso
de seleccion semantica en el que los jefes y auxiliares ampliaron la escala y el
poder del término padre, en un contexto concreto e inmediato de incertidumbre
respecto al presente y el futuro individual. Como ha explicado Sennett en La
autoridad, “la creencia en la paternalidad de un jefe modifica en algo nuestro

concepto mismo del padre” (1982:72). En este sentido, la promesa de bienestar
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constituye una metafora porque al ir unidos padre y jefe cambia el significado

gue cada una de esas palabras tiene por si sola:

“‘Una vez hecho esto, de modo que el concepto del padre es un
ingrediente activo de la metafora, entonces también se transforma el
concepto de jefe. Queda imbuido de un sentido de potencia emocional,
de la capacidad para dominar los afectos de otros, cosaque jamas podria

tener por sisolo el término de jefe” (1982:80).

En particular, para el caso de la promesa de bienestar, podriamos decir
que lo seleccionado fue el elemento de prospeccion de la paternidad para
reemplazarlo por un sentido amplificado, potente, de proteccién y formacién de
los gerentes y jefes, que sirvid para estabilizar la experiencia y afectar el caracter
de los auxiliares mas capaces; es decir, los hizo unos empleados agradecidos,
pero sobre todo, comprometidos y leales, a cambio de convertirse en el mediano

y largo plazo en profesionales.

De este modo, al estar compuesta por fuertes intereses y motivaciones
personales, la promesa de bienestar quedd cargada, desde sus origenes en los
afnos noventa, de un sentido emocional de los jefes como si fuesen estos unos
padres y el supermercado como si constituyera el segundo hogar de los mejores

trabajadores.

Pero, ademas de proteger las condiciones contractuales y crear un
ambiente moral basado en simbolos de amor paternal, los gerentes alcanzaron
el compromiso y la lealtad de los empleados suprimiendo de la experiencia
cotidiana las motivaciones concretas de la unién: el salario, el seguro de salud,
la CTS, la profesionalizacion, el ascenso, etc. Es decir, acentuaron fuertemente

la conexion entre gerentes y auxiliares, dandole un valor muy grande a la
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forma, a la actividad, a la accion como tal, esto es, al trabajo. Para hacerlo, los
gerentes volcaron alos auxiliares hacia los clientes de las tiendas en una relacién
que conectd con el impulso artesanal de los mejores empleados, es decir, la
capacidad técnica para concentrarse e implicarse a fondo en el trabajo (Sennett
2013). En otras palabras, la promesa de bienestar conectd con el amor al trabajo
bien hecho que comenzaron a experimentar los auxiliares a través de la rutina.

Por eso, a estos empleados en particular los llamamos auxiliares-artesanos.

Como veremos, al imprimirle un ritmo particular a la accion, esta situacién
guarda relacién directa con la naturaleza delritual. De ahi que el vinculo se haya
hecho fuerte y en un alto grado autbnomo de las promesas que los directivos y
gerentes del retail les ofrecieron a los empleados mas habiles de las tiendas. De
ahi que una actividad cotidiana como atender en un supermercado adquiera una

forma no habitual cargada de expresion dramatica.

El oficio del auxiliar como artesania

He mencionado que como terreno nuevo, carente de expertos, el retail
abrié la posibilidad de que los empleados experimentaran un conjunto de
satisfacciones por el trabajo bien hecho. Pues bien, esta situacion se dio, en
primer lugar, porque estabiliz6 la experiencia individual de la mano de las ofertas
contractuales que implementaron los directivos del retail, asi como de los
eventos publicos de reconocimiento del esfuerzo personal y las promesas de
ascenso y estudio: los empleados mas laboriosos sentian el trabajo como una
oportunidad para acumular aprendizajes practicos que les sirvieran para estudiar
en el futuro una carrera técnica o profesional. Pero, ademas, la unidad

entre gerentes y auxiliares siguié sosteniéndose, independiente de dichas
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ofertas y reconocimientos econdmicos, porque trabajar en una tienda implico
hacer frente a una realidad tangible, de naturaleza flexible, que comprometio

intensamente la curiosidad y el tiempo de los empleados mas habiles.

Y es que, por insignificante que parezca visto desde afuera, en realidad el
trabajo de auxiliar-artesano en una tienda es un oficio de gran demanda
cognitivo-corporal; consiste en la busqueda de la calidad teniendo en cuenta,
pero sobre todo en contra, el factor tiempo; no el tipo de tiempo de quien trabaja
como independiente y tiene control de su ritmo de trabajo desde el principio;
tampoco el ritmo de la empresa como en tiempos en los que la produccién
dependia enteramente de la oferta; me refiero al tiempo flexible de los
consumidores. Es decir, al efecto reciproco basado en los deseos de los clientes,
que resumido en la categoria empresarial de experiencia de compra, instala en
el oficio de auxiliar una serie de patrones de satisfaccion del consumidor, que
funcionan como criterios técnicos para el trabajo manual en una seccién, tales

como variedad, inocuidad, rapidez, trato personalizado, etc.

Entonces ¢ Cdmo hace un auxiliar para cumplir sus funciones conforme a
los patrones que definieron la Ingenieria y el Marketing de SMP en los afos
noventa y comprometerse de esto modo con la organizacién? Es mas ;Como

hace un auxiliar para afectar y elevar con su trabajo esos niveles predefinidos?

De acuerdo al estudio de campo realizado, asi como a las entrevistas y la
literatura especializada sobre el tema, sostengo que esta situacion depende
principalmente del modo en que los auxiliares-artesanos aprendieron a recibir las
instrucciones sobre su trabajo y como aprendieron a repetir lo que hacen. En
suma, depende de la capacidad técnica de los auxiliares para concentrarse

a fondo, a través de la rutina (Sennett 2009).
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La mayor de las veces la rutina embota al sujeto; sin embargo, ésta también
puede ser estimulante dependiendo de como hagamos las cosas. Ya explicaba
Kierkegard que en realidad la ociosidad no es la madre de todos los vicios, sino
el tedio, el aburrimiento. El que es ocioso, decia Kierkegard, es virtuoso porque
no se aburre; por el contrario, el que se aburre siempre necesita buscar el cambio.
Para él la solucién a este problema de la condicion moderna esta en el modo
como los campesinos rotan los cultivos. Es decir, no buscan siempre cosas o
lugares nuevos para estar entretenidos, sino que aprovechan las limitaciones del
terreno para explorarlo intensivamente. De este modo, la solucién al tedio esta en
hacer cosas de modo intensivo, no extensivo (Kierkegard 2006). Esto lo vemos
en una buena parte de la historia del crecimiento del retail.

En efecto, en el marco de ese conjunto de aprendizajes, la primera gran
experiencia que todo auxiliar-artesano enfrentd al ingresar a trabajar a un
supermercado en los afos noventa fue verse fuertemente expuesto al
desconocimiento de la amplia variedad de productos que existen en una tienda y
cdmo manipularlos. La manera que los directivos y gerentes encontraron para
hacer frente a esta situacion fue recurrir alos manuales de produccion elaborados
por los ingenieros de la compafia; grosso modo, estos documentos explicaban
los tipos de productos segun su origen, conservacidén y comercializacion. Asi, todo
joven que ingresaba a trabajar a un supermercado experimentaba una primera
reduccion de esa realidad, a través de una serie de categorias, tales como
perecibles y no perecibles, frescos y congelados, productos de mayor y menor
rotacion, trazabilidad, punto critico de control, contaminacién cruzada, limpieza,
desinfeccidn, etc.; vocabulario que orientd la practica de los auxiliares-artesanos

como aprendices.

No obstante, fue la palabra hablada de los gerentes y jefes de seccion,
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antes que la innumerable cantidad de instrucciones escritas de los manuales, lo
que resultd eficaz para que los empleados mas habiles comenzaran a examinar
de modo mas consciente cada una de las funciones técnicas que debian cumplir

como auxiliares-artesanos de una seccion.

Y es que, si bien los gerentes de tienda y jefes de seccidn, profesionales
de clase media con estudios de Administracidn, apenas conocian como alcanzar
técnicamente los patrones de produccién establecidos por la compania, lo cierto
es que tenian muy claro aquello que esperaban de los supermercados los grupos
sociales altos y medios de Lima -clientes primordiales del retail hasta mediados
de la década de los dos mil-, a saber: un grado de servicio que en otros paises es
considerado excesivo para negocios similares (Garcia 2011): trato personalizado,

pulcritud, inocuidad, variedad, rapidez, etc.

De este modo, cuando se instruia a un aprendiz acerca de este mundo de
productos y estilos de vida nuevos, distinto al experimentado por los auxiliares,
lo que hacian los jefes es lo que en los estudios sobre cultura material se conoce
como el cambio de domino o presentacion del escenario (Sennett 2009). Al
conectar la imaginacién con el oficio técnico, esta estrategia sirve para instruir
en situaciones en donde no tenemos muchos referentes para lo que estamos
aprendiendo porque en ellas las cosas son distintas al estilo de vida que
llevamos; en nuestro estudio esta estrategia expresiva consistio en imaginar y
recrear con el aprendiz la vida cotidiana de las personas de los sectores altos y
medios de Lima, para que los auxiliares-artesanos se concentraran en
comprender las implicaciones técnicas de la inocuidad de los alimentos, la
variedad de los productos, la seguridad de los ambientes, el trato personalizado

de los clientes, la rapidez de los inventarios, etc.
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Asi, para que un auxiliar comenzara a examinar de modo personal, por
ejemplo, los parametros de temperatura de un vino jerez o un wisky para evitar
que se oxiden demasiado, constituyan un riesgo para la salud o simplemente
dejen de armonizar con algun otro alimento, las catas llevadas a cabo en las
capacitaciones y auditorias de calidad incorporaron no solo las explicaciones
técnicas de los Sommelier de la comparia, comprendidas en los manuales que
los auxiliares memorizaban, sino también los relatos grandilocuentes de los
gerentes, en donde la descripcién de la excepcionalidad de las fiestas de la
tauromaquia o la importancia de una cena para cerrar una reunién de negocios,
creaban los puntos de referencia preliminares para comprometer la curiosidad
del auxiliar y someter su atenciéon a un proceso de comprensién técnica de los
parametros maximos y minimos que se debe respetar en la seccién de Vinos y

Licores para que un producto no sea peligroso o desagradable.

De este modo, parafraseando a Sennett (2009), sostengo que para instruir
en las diferentes secciones de una tienda y lograr la concentracion de los
auxiliares entorno a la manipulacion de los productos y el trato a los clientes, los
gerentes de SMP tuvieron que complementar la funcion explicativa de los
manuales de produccion, mostrando escenas de la vida de los clientes que

fuesen claras y detalladas, pero sobre todo intrigantes en su significacion.

Asi, la funcion provocadora de estos relatos radico en el esfuerzo de los
gerentes por conseguir que los mejores auxiliares se volcaran personalmente
hacia las técnicas y tecnologias del retail moderno, mediante una concepcion de
los clientes como sujetos transicionales (Sennett 2009). Es decir, sujetos
cambiantes que los auxiliares-artesanos necesitaron controlar a través de la

practica, debido al alto grado de incertidumbre que los directivos y gerentes
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agregaron al oficio mediante la imagen excepcional y exclusiva de los gustos y
estilos de vida de los clientes: los actuales jefes de seccién -que en la década
del noventa empezaron como auxiliares- describen a los clientes como personas
poderosas capaces de solicitar no solo cosas muy diversas, sino sobre todo
capaces de pedir una cosa e inmediatamente cambiarla por otra o pedir muchas

cosas simultaneamente.

De esta manera, dichas herramientas del lenguaje y los primeros contactos
con los clientes, prepararon el terreno para que los auxiliares desarrollaran una
actitud vigilante y un compromiso en relacién al trabajo manual en el
supermercado. En otras palabras, no solo la proteccién de las condiciones
contractuales y las promesas de ascenso y estudio moldearon el caracter y
proyectaron a los auxiliares hacia el largo plazo al interior de la empresa; también
las dinamicas informales en torno al propio oficio lanzaron fisica y mentalmente

hacia adelante a los auxiliares.

Este proceso implicé desarrollar la habilidad técnica de realizar las
actividades de una seccion una y otra vez, pero sin aburrirse. Esto fue posible,
en principio, porque el cuerpo de los auxiliares experimenté de acuerdo a un
conjunto de patrones objetivos que definié cémo deberian hacerse las cosas en
la tienda: 1) manipular adecuadamente los alimentos, esto es, eliminar la
suciedad visible, asi como los microorganismos causantes de enfermedades que
existen en las personas, los ambientes de trabajo y los alimentos; 2) exhibir
correctamente los productos, esto es, promover la venta de la mercaderia
garantizando la seguridad fisica de las personas; 3) atender de modo
personalizado a los clientes, esto es, responder a las necesidades de compra de

cada individuo; y 4) inventariar en tiempo real la mercaderia del area de trabajo,
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esto es, utilizar correctamente los dispositivos digitales para hacer los pedidos

de mercaderia de acuerdo al ritmo de compra de los clientes.

Y es que, como se puede ver, el trabajo manual en el supermercado
requiere precision. Por eso, el cuerpo en general, y las manos en particular,
aprenden: 1) a coordinarse desigualmente, 2) a utilizar el minimo de energia vy
3) a liberar fuerza después de cada esfuerzo fisico. Este repertorio de gestos
aprendidos se refina y modifica con la practica, a través un proceso que Sennett

llama ritmico (2009).

Este proceso tiene su propia estructura y crea un interés que le es propio;
depende de la capacidad de concentracion, es decir, del modo en que una
persona aprende a: 1) practicar una actividad; 2) repetir lo que hace; y 3)
aprender de la repeticion. Esta es la l6gica interna de la concentracion, légica
que desarrolla el trabajador manual de supermercado que amplia su
concentracién durante meses o afnos paradar un salto cualitativo en lo que hace:
por ejemplo, trozar con precision finas laminas de una pierna de cerdo seca y
dura, como es el prosciutto; cortar rapidamente y empacar al calor variedades
infinitas de embutidos; curar con la habilidad de las manos y el cuchillo un molde
de lomo ahumado afectado por los hongos; inventariar con exactitud una
cantidad innumerable de productos cuidando la trazabilidad o fecha de

produccion y caducidad de un alimento, etc.

Para lograrlo, Sennett explica que es necesario coordinar la mano, el ojo
y el cerebro. Cuando una persona ha logrado aumentar su coordinacion de la
mano, esta mejor preparada para prolongar su concentracion a través de esa
triada que constituye “la mano inteligente”: mano, ojo y cerebro. Lo que sucede

en este momento es que la persona se ensimisma y se convierte en la cosa sobre
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la cual esta trabajando: la pierna del cerdo, la maquina empacadora, el cuchillo
y el molde de lomo ahumado, el PocketPC y la trazabilidad del producto, etc.
Esta experiencia se conoce como conciencia focal o ser como cosa; y se vuelve
una fuente de aprendizaje cuando frente a las dificultades de la propia actividad
no se abandona ese momento de ser una cosa. En otras palabras, se vuelve una

y otra vez sobre la actividad.

En esta linea, en el supermercado la estrategia expresiva para hacer que
el auxiliar se enfrente al error es lo que en la sociologia pragmatica se conoce
como la ilustracion empatica (Sennett 2009). Aqui el instructor, un gerente o un
auditor, se enfoca no tanto en la actividad ejecutada por el auxiliar, sino en el
auxiliar mismo, con la finalidad de inspirarle seguridad a través de cosas que
domina; por esta razon, el lenguaje que se desprende de este vinculo esta lleno
de analogias. En particular, en nuestro estudio, estas metédforas enfocan el
cerebro y las manos del auxiliar en la actividad misma asociando el trabajo en la
tienda con el ascetismo o correccidon técnica que todos somos capaces de
desarrollar con cosas de nuestra propiedad; asi para afrontar las dificultades del
oficio resulta estimulante pensar que “la tienda es como mi negocio” o que “toda
la ganancia de la tienda es mi ganancia”. Es decir, este lenguaje constituye una

guia para la accion impulsada por la calidad.

Y es que para lograr un mejor trabajo en el supermercado se necesita
anticipar en qué se convertira el material inmediatamente después; para ello el
ojo le impone a la mano una disciplina que busca arraigar como conocimiento
tacito los movimientos de la mano. Una vez que se deja de pensar en lo que
éstas hacen, la atencidén del ojo se fija ya no solo en el examen del objeto, sino
que amplia la atencion a sus posibilidades inmediatas: siempre un paso por

delante de la separacion de la cuchilla de la maquina al molde de prosciutto,
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luego el corte como fina lamina de prosciutto aun muy gruesa, la lamina precisa,
luego la lAmina en un bandeja de bolsa plastica para el despacho, las siguientes
ldminas lo suficientemente separadas sobre el plastico para evitar que se junten
y se destrocen, la cantidad de laminas y el peso solicitado por el cliente, los
cortes faltantes, las laminas sobrantes, finalmente el despacho luego la
visualizaciéon de un nuevo cliente esperando en la vitrina para ser atendido con

total diligencia, etc.

De este modo, los movimientos de las manos se convierten en parte del
acto de mirar hacia adelante. Asi, sefiala Sennett, “repetir una y otra vez una
accion es estimulante cuando se organiza mirando hacia adelante” (2009:216).
En esto consiste precisamente el ritmo: en la alerta del musico a los cambios de
tempo que sufren las acentuaciones. En el trabajo manual que realizan, por
ejemplo, los auxiliares que cortan y empacan el prosciutto, el ritmo esta en los
cambios en los movimientos de las manos marcados por el tempo del ojo: todo
auxiliar-artesano sabe que para cortar una fina lamina de prosciutto hay que fijar
la mirada en el grosor que va adquiriendo el corte para ajustar la cuchilla de la
maquina e imprimir un poco de fuerza al molde mientras éste va votando una
ldmina transparente sobre la mano izquierda. En este momento, después del

golpe, el brazo derecho libera fuerza preparandose para el siguiente corte.

De este modo, sefiala Sennett, cuando se combinan la acentuacién y el
tempo una persona puede concentrarse durante largos periodos y mejorar a
través de la rutina. Es decir, el ritmo, al ser un equilibrio entre repeticion y
anticipacion, es en si mismo atractivo; los auxiliares-artesanos de los
supermercados lo saben perfectamente: “El gusto surgié directamente después

cuando el cliente venia y me decia si tenia esto o si tenia lo otro” (Pepe, ex -
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auxiliar de Vinos y Licores, actualmente Jefe de Seccion). “Parece mentira, pero
estoy cortando aca y estoy mirando alla; parece mentira, el tiempo gana; mi 0jo
estaba acay por alla yo estaba: sefior buenos dias, qué va a llevar, cuanto va a

llevar” (Yovana, auxiliar de Fiambres y Lacteos).

Ahora bien, esta estructura de la accion guarda relacion directa con la
naturaleza del ritual. De ahi que una actividad cotidiana como atender en un
supermercado adquiriera una forma no habitual cargada de expresién dramatica:
“los gerentes querian que los clientes nos felicitaran por ser los mejores del resto
de cadenas, eso era a lo que nosotros nos abocabamos y lo que sentiamos
apenas ingresabamos a un area” (Pepe, ex -auxiliar de Vinos y Licores,

actualmente Jefe de Seccion).

Y es que, como sefala Sennett, para hacerse convincentes los rituales
necesitan atravesar un recorrido. Primero, arraigan un habito a través de la
rutina; luego, las personas lo examinan y lo amplian conscientemente para

arraigarlo nuevamente como comportamiento inconsciente:

“Los rituales se anquilosan si quedan fijados en el primer estadio del
aprendizaje, el del habito; si, por el contrario, pasan por todas las etapas

de la practica se renuevan a si mismos” (2012:134).

Por esta razon, los movimientos corporales de los auxiliares y las palabras
de reconocimiento de los gerentes y clientes se transformaron en simbolos. En
el caso de los trabajadores manuales de supermercado, es visible cémo ellos
reciben instrucciones que arraigan como habitos; estas indicaciones se
convierten en evocaciones que los trabajadores tratan de perseguir de modo mas
consciente. Ahora bien, estas evocaciones no son interminables; como hemos
mencionado, el cuerpo experimenta de acuerdo a un conjunto de patrones

72



objetivos que definen como deberian hacerse las cosas en un supermercado:

“En los rituales, los objetos y los gestos corporales pasan, no en menor
medida que el lenguaje, por este proceso de transformacién en el que
su significado gana densidad [...] los simbolos saturados nos sirven de

guia® (2012:135).

En efecto, la busqueda de dichos patrones y la creencia en la perfeccién
técnica cred entre los auxiliares-artesanos de los supermercados lo que en la
literatura sobre cultura material se conoce como la expresion. En ambitos como
la mdusica, este transito tiene Ilugar cuando “los patrones pasan de
acontecimientos fisicos, como tocar con buen sonido, a cuestiones de orden mas
estético, como por ejemplo, producir un buen fraseo” (Sennet 2012: 197). En
nuestro estudio, este salto hacia lo ornamental se da cuando las exigencias del
servicio se convierten en acciones rigurosas que transitan de la limpieza a la
busqueda de la pulcritud, de la exhibicibn segura de los productos a la
ambientacién atractiva de las secciones, de la atencién personalizada de los
clientes al trato calido del consumidor, etc. En suma, cuando a través de la
practica los auxiliares buscan incansablemente la creacion dramatica de

experiencias de compra para los clientes.

De este modo, ellos alcanzan lo que todo ritual bien hecho trae consigo, a
saber: una recompensa de gran intensidad emocional por el hecho de realizar el
trabajo con absoluta precision. Ademas, al hacer honor a cada uno, esta
recompensa hace como si gerentes, jefes de seccion y auxiliares fueran iguales.
Asi, sumado a la proteccion de las condiciones contractuales y a las promesas de
ascenso y estudio, el proceso de la cooperacion en el supermercado hizo fuerte

la unidad entre gerentes y auxiliares porque estuvo:
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“acompanada de un sentido por ella, de una satisfaccion por el hecho de
estar socializado, por el valor de la formacién de la sociedad como tal,

de un impulso que tiende a esta forma de existencia” (Simmel 2003:82).

A esta satisfaccion Simmel la llama “impulso de sociabilidad”; es decir, un
desprendimiento de las realidades de la vida del puro proceso de socializacion
como un valor y una forma de felicidad, esto es: el amor al trabajo bien hecho

que experimentaron los auxiliares-artesanos.

La gestion de la empresa: Las finanzas y “la separacion de las manos”

Ahora, si bien este impulso logré6 comprometer a los trabajadores
independientemente de las promesas de ascenso y estudio, lo cierto es que
transcurrido los afos el propio desarrollo de las habilidades le exigié a los
auxiliares dar saltos cualitativos para buscar convertirse, no en empleados
estancados, sino en profesionales-artesanos; con lo cual la compafia se vio
paulatinamente ante la presencia de unos fuertes deseos en ellos por concretar
las promesas de estudio y ascenso, y realizar asi tareas nuevas, mejor
remuneradas, que complementen los aprendizajes adquiridos a través de la

practica.

No obstante, en el seno de la organizacién, el proceso de modernizacién
iniciado hacia fines de los afios noventa dio origen a un imperio guiado por fines
de una indole totalmente diferente que los de la artesania y el largo plazo; me
refiero al conjunto de discursos y practicas de gestidbn empresarial que durante
la primera década de este siglo la compafia sistematizo e inscribi6 en reglas de
conducta para hacerse flexible y asegurar su competitividad en el mercado

peruano (Boltanski y Chiapello 2010; Stecher, Godoy y Toro 2010).

Estos discursos y practicas de la empresa, pese a haberse generado
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dentro de las exigencias de la ética del trabajo, paralizan el desarrollo profesional
de los auxiliares-artesanos, y consecuentemente el ascenso laboral, porque el
proceso de modernizacion de la compafia es dominado por la logica
especulativa de las finanzas. Esta, como explica Sennett (2012), obliga a la
empresa a orientar sus actividades a corto plazo porque se vuelve
extremadamente sensible al precio de sus acciones, las cuales suben debido a
un posible descalabro organizacional. Entonces, para demostrarle al mercado
peruano que la compania puede ser rentable mientras esta siendo reorganizada,
SMP orienta las promesas de estudio y ascenso en sus tiendas de acuerdo al

precio de sus acciones antes que hacia la ganancia a largo plazo.

Para hacerlo, la organizacion cuida que dicho proceso no signifique una
fuga inmediata y masiva de sus mejores trabajadores, pues de lo que se trata es
de adherirlos por unos anos para luego dejarlos ir. Por eso, con la ayuda de
consultores especializados en psicologia y cultura organizacional, la comparia
sistematiza su experiencia de gestion e implementa en sus tiendas lo que la
socidloga marroqui Eva llouz llama “un modelo linguistico de comunicacién”
(2007: 49). Este modelo consiste en un repertorio que ayuda a los gerentes a
“coordinar a los actores entre siy en su interior” y estd basado en el lenguaje y
el manejo de las emociones (2007: 49). En el ambito del supermercado, este
repertorio esta compuesto fundamentalmente por las conversaciones dialécticas
y las instrucciones expresivas que dan forma a la promesa de bienestar y al
impulso artesanal de los auxiliaries, vinculos emocionales sin los cuales el
supermercado no podria funcionar como una institucion social que afecta la

accion y compromete a los trabajadores.

De este modo, asi como en el poema E/ guardian del hielo de José

Watanabe (2008), en el supermercado no solo coinciden “los heladeros con sus
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carretillas averiadas” [esto es: los gerentes y el mandato de echar a andar el
retail] y los cuidadores del hielo [es decir: los auxiliares que buscan estabilizar
sus trayectorias personales, a través del oficio], sino también “el sol’”: las
finanzas. En esta situacion, “como negarse a un favor llano™: los directivos les
piden a los auxiliares cuidar sus “efimeros hielos” o cuidar el trabajo y ser muy

laboriosos, pero bajo el imperio de las finanzas.

Asi, cuando el oficio artesanal necesita coincidir con las promesas de
profesionalizacién y ascenso para hacer sostenible el vinculo a largo plazo, y
hacer intensiva la rutina al modo de Kierkegard (2006), el proceso de
modernizacién en el supermercado demuestra que lo Unico que puede ofrecer
como alternativa es “derretir’ la laboriosidad “bajo la sombra tan desesperada
como inutil” de los auxiliares. Es decir, muchos de ellos, en efecto, después de
largos anos de trabajo e intentos por ascender alcanzan los puestos de
especialistas, luego los de jefe de seccidn, pero sin acceder a formacion superior
de calidad, ni a salarios acordes a las nuevas responsabilidades; lo que crea la
sensacién de una falta de reconocimiento del esfuerzo y los conocimientos en

una “institucién voraz’ que absorbe a los empleados-artesanos (Coser 1978).

Pero, esta situacion de ausencia de la recompensa va acomparfada,
ademas, de una sensacién de vulnerabilidad porque la forma de la organizacion
esta definida, también, por una severa “diferenciacion de las manos”, que lejos
de estar “al servicio de reconocer el poder de los mejores, de los
reconocidamente mas capaces”, exige obediencia sin proteccion, produciendo
asi unos lazos de subordinacién entre empleadores y empleados (Nugent 2016:

55).

Asi, lo que tenemos es una organizacién en donde la cooperacién,
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entendida como un modo de reunir a personas con intereses desiguales, crea
“autoridades de falso amor” (Sennett 1982). Es decir, del incumplimiento de las
promesas de proteccion y ayuda que ofrece la institucidon a los trabajadores
adquiere forma una figura de fuerza que despierta sensaciones de dependencia,
temor y respeto, pero también una sensacion vaga de que el resultado tiene algo
de falso e ilegitimo. En esto consiste precisamente el paternalismo: en una
promesa de proteccidén que niega la calidad de la proteccion porque eso haria

que la persona adquiera fuerza (Sennett 1982).

Por esta razon, con el paso de los afnos en el supermercado los jévenes
empleados lejos de convertirse en profesionales-artesanos, pasan a ser a
colaboradores, es decir, trabajadores que pese al esfuerzo individual no
observan cambios cualitativos sustanciales en sus capacidades, ni en sus

salarios.

Esta situacién genera en ellos un dilemaque, en algunos casos, los lleva
a experimentar en el trabajo una compleja mezcla de resignacion y esperanza, y
en otros, a renunciar y a calificar como una “locura” las lineas de carrera de la
empresa, las cuales proyectan visiones de progreso que dificilmente se

concretan.

Por eso, finalmente, la mayoria de ellos optan por renunciar y se hacen
mercaderistas de las firmas que proveen productos a las tiendas. Hacia el final
del vinculo laboral, la experiencia en la tienda de un auxiliar o un jefe de seccién
recién ascendido se va alejando del ideal interactivo que los retailers y gerentes
se esfuerzan por mantener cotidianamente entre los empleados, a través de las
conversaciones dialécticas y las instrucciones expresivas; pues en realidad se

trata de una experiencia mas desolada, en donde el trabajador comienza a
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buscar nuevas alternativas de trabajo, a través de los mercaderistas de las

diferentes firmas.

Asi, no habiendo espacio para la lealtad, la renuncia adquiere la forma no
habitual de una salida o retirada (Hirschman 1977), que se extiende desde antes
de la dimisién del trabajador hasta después de haber asumido funciones como
mercaderista. De ahi que esta salida esté acomparnada de una situacién en la
que los mercaderistas califican de “locos” a los auxiliares que se esperanzan en
las promesas de bienestar que los retailers les ofrecen. En realidad, estas
descripciones constituyen formas de rechazar a la autoridad: los mercaderistas
necesitan combatir esa sensacién de vulnerabilidad que experimentaron cuando

fueron trabajadores-colaboradores.

De este modo, asi como en el poema El guardian del hielo, en el
supermercado “No se puede amar lo que tan rapido fuga” (Watanabe 2008). Es
decir, las empresas de retail en el Peru del “éxito econémico” dificilmente pueden
sostener a largo plazo el compromiso mutuo Y la lealtad que los empleados estan
dispuestos a brindar. De ahi que una de las caracteristicas fundamentales del
trabajo en los supermercados sea su alto nivel de movilidad laboral, la renuncia
constante de los auxiliares, pero también de aquellos que aspiran a ser jefes de
seccion y de los propios jefes. De ahi que la sensacion final sea la del esfuerzo

y la artesania diluyéndose y escapandose de las manos de los tranajadores.
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Capituo lll
Resultados de investigacion

La estrategia de negocio de Supermercados Modernos del Peru: la

satisfaccion del cliente como vision de la empresa

Supermercados Modernos del Peru (SMP) como hoy lo conocemos es
propiamente el resultado de la elaboracién y ejecucion de un “agresivo” plan de
expansion iniciado en 2003, afo en que la empresa fue comprada por un grupo
econdmico peruano a la transnacional holandesa Ahold, con la intencién de
“‘ingresar con fuerza al negocio del comercio al por menor y ser el mas grande
[distribuidor] del Peru en el corto plazo” (Zavala 2011). Este férreo interés del
grupo por expandirse rapidamente hacia el negocio del retail habia sido
expresado ya por sumaximo lider en 1994, época en la que el grupo se dedicaba
principalmente al negocio de las finanzas: “Se impulsara la banca retail
(minorista), y se dara énfasis a la generacion de ingresos no financieros” (La

Republica 2013).

De este modo, ya enel 2012, SMP se consolidé como un importante canal
comercial de las operaciones del grupo vinculadas a la colocacién de tarjetas de
crédito y a la venta de seguros, asi como en las tiendas ancla de los centros
comerciales desarrollados por el grupo, al contar con 58 tiendas en Lima y 20 en

provincias (Ballon-Landa 2012).
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Grafico N91
Crecimiento del N2de tiendas de la cadena Supermercados Modernos del

Peru: Periodo 2003 — 2012

N¢ de tiendas

Ano 2003 Ano 2012

06 78

Fuente: Ballén-Landa 2012
Pero, como sefiala el gerente general que dirigié SMP durante el periodo
2005-2012, este rapido crecimiento fue el resultado de la implementacion de una
serie de procesos y sistemas de gestion, que le ha permitido a la organizacién
dar forma a un concepto de negocio en donde lo fundamental es satisfacer al
cliente, a través de los precios, la variedad, la calidad, la atencién rapida y
personalizada del cliente e, incluso, la disposicion atractiva y segura de los

espacios y los productos en las tiendas:

Nosotros vendemos experiencias de compra, o sea tu puedes venir a
hacer tus compras y salir feliz. Probablemente no sabes por qué; de
repente fue facil, encontraste todo, encontraste promociones interesantes
0 la cuenta sali6 mas baja de lo que esperabas. Esas son experiencias
de compra que estan pensadas para el cliente. Cada de uno de nuestros
formatos tiene una propuesta de experiencia distinta; en unos el trato es
mas cdlido, la tienda es mas chica, los productos estan mas a la mano
del cliente; en otros la oferta de productos es mas completa, el trato

también es calido y, ademas, hay muchas
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promociones y precios bajos. Entonces, nuestro negocio es vender

experiencias.” (Zavala 2011).

Asi, para asegurar uno de los aspectos de ese concepto de satisfaccion,
como el de la calidad y la oportunidad en el abastecimiento de los tiendas,
mejorar la eficiencia en el manejo de los inventarios e incrementar el area de
ventas en todos las locales, SMP ha ido implementando durante la uUltima
década un sistema de distribucion. Este incluye, primero, un centro de
distribucién con una extensién de 12500m?2, en el que acopia la mayor parte de
productos no perecibles, que luego distribuye a las tiendas de Lima y provincias,
de acuerdo a sus requerimientos; segundo, un centro de distribucion
especializado para el manejo de frutas y verduras, de 9000m?; tercero, un centro
de distribucidén especializado para el manejo de pescados y mariscos, con una
extension 700m?? cuarto, una planta centralizada de pasteleria; y quinto, un
software de gestidn de inventarios (Warehouse Management Software) y otro de
gestion de espacios (Layout), que le permiten a SMP no solo optimizar los
procesos de distribucién y almacenamiento en los centros de acopio
especializados, sino también disenar ambientes atractivos para el cliente en

las tiendas.

Junto a ello, para responder oportunamente a las exigencias de rapidez
de los clientes, SMP ha implementado la solucién informatica alemana SAP
(Sistemas, Aplicaciones y Productos para Procesamiento de Datos), que le

permite integrar y comunicar en tiempo real la informacidén de sus operaciones

”Entrevista al Gerente General de Supermercados Modernos del Pert durante periodo 2005 —
2012; realizada por Enrique Zavala, conductor del programa de television por cable “Suelto en
Elaza”. Lima, 21 de agosto de 2011.

SMP ha modificado su manejo logistico en provincias comprando localmente una parte
importante de los productos perecibles, como frescos, verduras, carnes, fiambres y lacteos; los
demas productos son enviados desde Lima (Ballon-Landa 2012).
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comerciales y logisticas a toda la organizacidn y a la multitud de sus proveedores.

Por otro lado, para garantizar la inocuidad de los alimentos
comercializados en las tiendas e incrementar la confianza de sus clientes,
SMP ha implementado los sistemas internacionales de seguridad alimentaria
ISO 2200 y HACCP (Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control), que
incluye la calidad de proveedores e insumos, asi como la calidad en las etapas
de produccion, manipulacion y exhibicion de los alimentos y productos vendidos

en las tiendas (Ballén-Landa 2012):

Nosotros tenemos una certificacion de calidad [llamada] HACCP, que es
una de las certificaciones internacionales mas dificiles de conseguir;
ningun otro supermercado en el Perl cuenta con esta certificacion. Esta
certificacion es mas que el ISO, el ISO es una certificacion de procesos y
procedimientos. Aqui tenemos la certificacion hasta de la ambientacion,
0 sea, el piso, el techo, los muebles, donde se coloca la comida. Esto se
puede auditar y recibimos auditorias anuales para ver si seguimos
cumpliendo toda la reglamentacién de HACCP. Entonces, aqui los
productos son inocuos, o sea los productos no sufren ningun tipo de

contaminacion. Estamos orgullosos de poder ofrecer esto a nuestros

clientes.’

Definitivamente, estas innovaciones logisticas colocan a SMP como una
empresa tributaria de una sofisticada estrategia de negocio, orientada a la

satisfaccion del cliente, cuyo origen se remonta a la primera mitad del siglo XX,

® Entrevista al Gerente General de Supermercados Modernos del PerG durante periodo 2005 —
2012; realizada por Enrique Zavala, conductor del programa de television por cable “Suelto en
plaza”. Lima, 21 de agosto de 2011.
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en Europa y Estados Unidos. La explosién de la natalidad posterior a la Segunda
Guerra Mundial, asi como la incorporacion de grandes masas asalariadas al
consumo, hizo que los minoristas que emergieron en el contexto de la Gran
Depresion de 1930 modificaran sus modernas tiendas de descuento (que tenian
cuatro veces el tamafno de un tiendita tradicional de la época) para expandirse y
ofrecer, no solo bienes basicos y algunas mercancias generales, sino también
una amplia variedad de productos, basado en una administracion cada vez mas
profesionalizada del negocio, que se propuso un mayor volumen

de ventas en base a un menor margen de lucro.®

Asi, a las exigencias de precios bajos y baja rentabilidad, que caracteriz6
a los supermercados durante el periodo 1930 — 1940, se sumo los imperativos
de variedad y calidad propios de las décadas de 1950 y 1960: los primeros
minoristas modernos como King Kuller, Wal-Mart (Estados Unidos), Carrefour
(Francia), Ahold (Holanda), etc., aprendieron a reducir costos y a brindar una
oferta de mayor calidad y mas econémica, comprando la mercaderia a gran
escala y trasladando algunas funciones a los clientes, a través del concepto de
autoservicio; es decir, por intermedio de establecimientos de gran nivel en los
que las personas escogian las mercaderias y pasaban luego a una caja

registradora a cancelar (Garcia 2011).

"“En El nuevo espiritu del capitalismo, Luc Boltanski y Eve Chiapello explican como “el
nacimiento de la disciplina de la gestion empresarial acompand, a principios del siglo XX al
surgimiento de ese cuerpo social de directores y administradores asalariados (designados
posteriormente con el nombre de manager o cuadro, en el caso francés) al cual progresivamente
se le fue transfiriendo la gestién operativa de las grandes empresas, quedando los propietarios
relegados al papel de accionistas salvo aquellos que, a su vez, decidieran convertirse ellos
mismos en dirigentes asalariados. Por esta razén, la literatura de gestion empresarial iba
destinada, desde sus origenes, a aquellos que se conwertirian, tras la crisis de la década de
1930, en los nuevos héroes de la economia y principales destinatarios del segundo espiritu del
capitalismo” (2010: 99-100).
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De esta manera, las exigencias de precios bajos, variedad y calidad,
propias del periodo largo 1930 — 1960, consolidaron las cualidades bésicas de
los modernos supermercados que conocemos en la actualidad:'
establecimientos de gran extensién (de 1000m? a 6000m?), que cuentan con
exhibidores que facilitan el autoservicio y la venta a gran escala de productos
perecibles (frescos, verduras, carnes, fiambres y lacteos) y no perecibles
(abarrotes), a precios mas bajos que los negocios tradicionales, como los

mercados de abastos, tiendas de abarrotes, bodegas, etc.'?

Sin embargo, sobre esas bases, el retail o canal moderno de ventas al por
menor, desarrollaria un modelo de negocio mas diverso y sofisticado, en
respuesta a la intensificacion global de la competencia entre 1970y 1990, el cual
significd, por un lado, la introduccion de un elemento nuevo, como el servicio al
cliente, y por otro lado, la profundizacion de la variedad y la calidad de los
productos alimentarios y no alimentarios comercializados en las tiendas. En esta
generacion del retail, las grandes cadenas de supermercados, como la
francesa Carrefour o la holandesa Ahold, desarrollaron formatos de gran tamario
(de mas de 6000m?), llamados hipermercados, no solo en Europa y Estados
Unidos (en el caso de Ahold), sino también en mercados nuevos como América
Latina, sobre todo en Brasil, Argentina y México. Como sefala

Stanton, una reaccion a la presibn competitiva de esos afios consistio en

" Cada una de las exigencias senaladas (precios bajos, variedad y calidad) constituyen lo que
Rico y Doria llaman las “generaciones del retail”, es decir, las distintas etapas de desarrollo del
comercio moderno al por menor, en las cuales los gerentes de las empresas acumulan,
sistematizan y difunden los aprendizajes que les son Utiles para afrontar los escenarios
cambiantes del negocio de manera cada vez mas estratégica y profesionalizada (Rico y Doria
2006, en Garcia 2011).

'2 A diferencia de cadenas como Carrefour o Ahold, durante esta época Wal-Mart solo vendia
productos no alimentarios como vestuario, jardineria, zapateria, etc. Wal-Mart diversificé su
oferta al introducir el rubro de alimentos en sus tiendas, a fines de la década de 1980 (Lira 2005).
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reducir costos y acentuar los precios bajos, ofreciendo marcas propias y menos
servicio al cliente (Garcia 2011), como fue el caso de la cadena estadounidense
Wal-Mart (Lira 2005). Sin embargo, otras cadenas como Carrefour o Ahold
ampliaron eltamaro de sus tiendas, con el fin de comercializar no solo una mayor
cantidad y variedad de alimentos perecibles y no perecibles, sino también
productos no alimentarios, en armonia con un area particular del mercado, como
articulos de bazar, electrodomésticos, ropa, productos para el automovil, etc.

(Garcia 2011).

Del mismo modo, siguiendo las técnicas y las pautas de la gestion de los
espacios (Layout), las cadenas de supermercados agregaron varias secciones y
servicios que hoy en dia forman parte en diversos grados del concepto de
negocio de los supermercados e hipermercados en todo el mundo:
Supermercados Modernos del Pert no es la excepcion. Veamos en el disefio del
supermercado en donde realizamos la investigacibn de campo como esas
innovaciones incluyeron, por ejemplo, las secciones y servicios de bazar, vinos
y licores, panaderia y pasteleria, carnes frias, ensaladas y otros alimentos
preparados o listos para calentar (comidas preparadas), asi como los servicios
externos de banco, farmacia y el punto parrillero; secciones y servicios que se
sumaron estratégicamente a las areas tradicionales de abarrotes, frutas y

verduras, lacteos, fiambres, carnes, pescados, etc.:

Sita ves un supermercadovas a ver que buscamos colocar las cosas que
combinan entre si, como la carne con los quesos y los fiambres, o la

parrilla con los vinos y los licores. La idea del Layout es disefar las
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tiendas de tal modo que todos los productos estén a la mano del cliente

para que sus compras las haga mas rapido. "

Grafico N22
Secciones y servicios de un supermercado de la cadena Supermercados

Modernos del Peru
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Ademas, esas innovaciones incluyeron el trato personalizado al cliente,
visible no solo en la asesoria, embolsado y transporte de los productos

comprados, sino también en la relacion cordial que los trabajadores de cadenas

'®Entrevista al Gerente General de Supermercados Modernos del Per( durante periodo 2005 —
2012; realizada por Enrique Zavala, conductor del programa de television por cable “Suelto en
plaza”. Lima, 21 de agosto de 2011.
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como Supermercados Modernos del Pert deben mantener con los clientes,

como se muestra en el siguiente grafico:

Grafico N2 3

La Magia del Servicio: Practicas de cordialidad y trato personalizado

hacia el cliente promovidas por la cadena Supermercados Modernos del

1- Demuestro integridad y 2- Doy la bienvenida y saludo
honestidad. cordialmente a las personas.

- Actuando dia a dia de manera - Teniendo siempre la iniciativa de
correcta y honesta. saludar.

- Siendo sincero y transparente en las - Personalizando el saludo con el
respuestas que doy. nombre del cliente o colaborador.

- Evitando hablar a las espaldas de los - Manteniendo una sonrisa,
demas, menos aun si es algo contacto visual y una
negativo. clara vocalizacion.

- Entregando informacion consistente - Manteniendo mi
y correcta. presentacion impecable.

- Reconociendo honestamente
los logros de otros.

* Estas practicas forman parte de un conjunto de 15 reglas o “conductas de oro” que
Supermercados Modernos del Pert ha definido como parte de su politica de satisfaccién del
cliente (Magia del senicio). En las imagenes, un tomate llamado Tomas, simbolo de frescura,
pone en practica esos “pilares culturales” (Cartilla “Misién Evolucion: Pilares Culturales”).
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3- Mantengo el toque humano en mis 4- Colaboro y ayudo

relaciones y en mi trabajo. proactivamente.

- Preocupandome e interesandome - Actuando positivamente cuando
genuinamente por los clientes y solicitan mi ayuda, teniendo
colaboradores, contribuyendo a siempre un trato cordial.

resolver sus necesidades.
- Respetando a las personas
cuando interactu6 con ellas.

En realidad, estas practicas de atencion al cliente e incorporacién de
NnuUevos servicios eran poco comunes en el retail unas décadas antes, cuando
subordinar el concepto de autoservicio hubiese significado para los empresarios
y gerentes de las empresas poner en riesgo la continuidad del negocio, pues ello

suponia incrementar los costos de operacién y llegar a los consumidores con

precios altos en la mayoria de los productos comercializados. '

Sin embargo, en esta nueva generacion del retail (de 1970 a la
actualidad), una estrategia de negocio entendida como la tarea de producir
excelentes experiencias de compra para los clientes, encontré fuertes incentivos
para su desarrollo en las ventajas, en términos de costos de operacion y
rentabilidad, que ofrecié la incorporacion de los avances en el area de la
informatica y de las comunicaciones; los cuales, segun Lira, “han estado

basicamente orientados a disminuir los periodos de mantencién de mercaderia

PE| precio de los productos depende también de la capacidad de negociacion que posee el
distribuidor frente a los productores y proveedores (Lira 2005).
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en stock y a acortar los plazos entre la medicién del nivel de inventarios y el
despacho de nuevas o6rdenes” (Lira 2005:138). Esto a través de la instalacion y
el manejo de los sistemas interconectados de transmision de datos, que
‘mantienen en comunicacion computacional permanente a distribuidores [las
cadenas de supermercados] con proveedores, y del uso de codigos de barras,

que hace posible llevar mediciones mas exactas de los inventarios” (Pag. 138).

Y es que, como mencionamos anteriormente, en esta etapa el tema de la
competencia ha adquirido una dimensién sin precedentes en el seno de las
empresas en general, y en las companias del retail en particular, de modo que
el cambio permanente y cada vez mas acelerado de las tecnologias, registrado
a partir de la década de 1970, es reclamado y recomendado por los guris de la
gestion empresarial de los paises desarrollados, como uno de los principales
recursos para hacer frente a la necesidad de crear y poner en practica
empresas flexibles, capaces de reestructurarse y reaccionar oportunamente a
las exigencias de los clientes (reengineering). '® Volviendo al caso de
Supermercados Modernos del Peru, revisemos, por ejemplo, cdmo la compania
alemana de sistemasy aplicaciones informaticos SAP promociona el software de

interconexion y transmision de datos que, por su parte, SMP ha

%) os sociodlogos franceses Luc Boltanski y Eve Chiapello muestran como esta “preocupacion
obsesiva” de la gestion empresarial por la flexibilidad descansa sobre una representaciéon del
mundo distinta a aquella propia de la década de 1960, en la que los participantes del juego
capitalista eran basicamente Estados Unidos y los paises de Europa Occidental. En esta nueva
representacién del mundo, propia de la década de 1990, dichos paises aparecen haciendo frente
al surgimiento de un tercer polo capitalista en Asia, con Japén a la cabeza, seguida de Taiwan,
Corea del Sur, Singapur, Hong Kong. A estos participantes se suman los paises del Tercer
Mundo que “han abandonado la politica del desarrollo mediante la sustitucién de importaciones
por una politica de competencia de los paises desarrollados y de exportacién, a imagen de
aquella responsable del éxito obtenido por Japén y los cuatro dragones”. De este modo, “Con
esta representacion en la cabeza, los autores [de la gestibn empresarial] de los paises
desarrollados hacen de la competencia un punto central de su argumentaciéon, méaxime cuando
el crecimiento ralentizado de la economia desde hace weinticinco anos y el aumento del nimero
de parados refuerza la conviccion de que el desarrollo econdmico se ha wuelto mas dificil y la
lucha econdmica una lucha sin piedad” (Boltanski y Chiapello 2012: 116-118).
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implementado en el marco de su politica de crecimiento y reestructuracién

logistica, iniciada en el ano 2003:

Los mercados estdn cambiando. Los clientes estdn cambiando. Los
negocios estan cambiando. El éxito de su compania depende de la
calidad de la informacién y de la velocidad con que la misma puede ser
compartida. Depende de que rapidamente pueda responder a los
cambios y adaptarse a los cambios tecnologicos de su comparia. Con

SAP podra mas que acompanar tales cambios. Podra abrir el camino]....]

SAP le permite reestructurar su negocio mientras él est4 cambiando."”’

Pero, siguiendo la metafora usada en la cita, s qué “camino” intenta abrir
SMP en el Peru para interesarse en una tecnologia que apela a los valores de la

flexibilidad y la adaptabilidad de las empresas?

Sobre este punto, cabe senalar que el plan de expansion de SMP parte
de una representacion positiva del comercio al por menor en el Perd. Porun lado,
convencidos que existe en la poblacion peruana, sobre todo enlos NSE A, By
C, una demanda creciente de modernidad dificilmente satisfecha por el
comercio tradicional, los lideres de SMP nos dicen que “el Peru es un mercado
joven que estd naciendo para los supermercados”.'® En esa linea, como se
puede apreciar en la siguiente cita, para SMP “abrir el camino” significa,

basicamente, ganarle terreno a los negocios tradicionales, como los mercados

" SAP es una empresa de origen aleméan, fundada en 1972; actualmente es la mayor
desarrolladora de software para aplicaciones de negocios en el mundo y el cuarto mayor
proveedor independiente de software, con aproximadamente 7500 empresas, en 90 paises, que
han implementado sus sistemas. En: ;Qué es SAP? Disponible en: (http://www.informatica-
hoy.com.ar/sap/Que-es-SAP.php) (dltima consulta: 16/09/13).

®Los supermercados en Lima solo tienen un 30% de penetracion, frente al 70% u 80% que se
observa en otras ciudades de América Latina, como Bogota y Buenos Aires o Sau Paulo, Rio de
Janeiro, México DF y Santiago (Gestion. Lima, 21 de octubre de 2011; Garcia 2011).

90


http://www.informatica-hoy.com.ar/sap/Que-es-SAP.php
http://www.informatica-hoy.com.ar/sap/Que-es-SAP.php

de abastos, tiendas de abarrotes, bodegas, etc.; a través de elementos
diferenciadores (“modernos”), como la variedad, la calidad, los precios de
promocion, la atencion rapida del cliente, el orden y la limpieza de las tiendas,

etc.:"®

Yo siempre digo que nuestros competidores directos son los mercados y
las bodegas, que tienen el 80% de las ventas [a nivel nacional]. En ese
sentido, nosotros tenemos una diferenciacion grande. Por ejemplo,
nosotros tenemos una certificacion de calidad [llamada] HACCP, que es
una de las certificaciones internacionales mas dificiles de conseguir; es
mas, ningun otro supermercado en el Per cuenta con esta certificacion.
Esta certificacién es méas que el ISO, el ISO es una certificacion de
procesos y procedimientos [....] Entonces, aqui los productos son
inocuos, los productos no sufren ningln tipo de contaminacion. Estamos

orgullosos de poder ofrecer esto a nuestros clientes.?

Sin embargo, como se puede también ver en la cita (“ningun otro
supermercado en el Peru cuenta con esta certificacion [....]"), el interés de SMP
por una estrategia de negocio que apela a los valores de la flexibilidad, la
adaptabilidad y la innovacién descansa sobre la conciencia de que el juego de la
competencia en el Pert es -como dirian los sociélogos Boltanski y Chiapello
(2012) para el caso de la competencia capitalista en general-, “una lucha sin
piedad”, si tenemos en cuenta que en el pais operan dos de las 68

multinacionales de retail mas eficientes y rentables del mundo, y que una de

19Algunos especialistas de consumo sefialan que los integrantes de los NSE A y B tienden a
esperar en los supermercados niveles de senicio que en otros paises son considerados como
excesivos para negocios de similares caracteristicas. El NSE C estaria absorbiendo esta
tendencia (Garcia 2011).

?Entrevista al Gerente General de Supermercados Modernos del Perl durante periodo 2005 —
2012; realizada por Enriqgue Zavala, conductor del programa de television por cable “Suelto en
plaza”. Lima, 21 de agosto de 2011.
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ellas lider6 el crecimiento del retail en el Perd en 2009.2' A ese escenario de
competencia rigurosa se suma el interés de Wal-Mart por ingresar al pais. % De
este modo, para el grupo econémico peruano duefio de SMP “abrir el camino”
significa, fundamentalmente, poner en practica los métodos vy las
recomendaciones mas recientes en materia de flexibilizacion y agilizacion de la
produccién provenientes del New Management?® para obtener una ventaja

permanente sobre sus competidores y “ser la primera opcién de compra para

todos los peruanos”.?*

Es en esa linea que se ubica la decisién del grupo de contratar en 2005 al
gerente general, que durante la ultima década le otorgaria a SMP el acceso a

los mas recientes y diversos conocimientos sobre la gestion flexible de los

supermercados en el mundo:?°

En el Perl hay una carencia de conocimiento y expertise para el manejo

de los supermercados; ahi es donde entro yo, un brasilefio que viene de

?"Una de ellas ingres6 al Perl en el afo 2002; la otra ingresé en 2007. Ambas son companias
muy importantes, segun el ranking de las 2000 empresas mas grandes del mundo, elaborado
por la revista estadounidense de negocios Forbes, en 2009; que las ubica en el puesto 1039 y
1058, respectivamente, de un grupo de 68 multinacionales dedicadas al retail (Garcia 2011).
#ZWwal-Mart es la octava empresa mas grande del mundo en 2009, segun la revista Forbes. Wal-
Mart estaria interesada en comprar a la mayorista chilena Alvi, la cual cuenta con 61, 65% de la
participacion en las acciones de la peruana Mayorsa, empresa enfocada en el comercio
mayorista (Garcia 2011: 11)
2% Como sefiala Stecher, Godoy y Toro, siguiendo la perspectiva de Boltanski y Chiapello, el
New Management es el conjunto de discursos y practicas de gestion empresarial que
“distanciandose del modelo de gestién burocratico y apelando a los valores de la excelencia, la
flexibilidad, la innovacién y el emprendimiento individual, se ha instituido en la perspectiva
hegemonica respecto al modo correcto de gestionar una empresa en el nuevo escenario de
g‘lobalizacién economica, innovacion tecnoldgica, incertidumbre y cambio cultural” (2010: 544).
Tarjeta de bienvenida que los empleados reciben cuando se integran ala empresa. (Fuente:
Supermercados Modernos del Pert).
®Este Administrador de Empresas dirigié Univeler Per( durante el periodo 2002-2004; esta es
una multinacional britanico-neerlandesa, fundada en 1930, con fuerte presencia en Estados
Unidos, Canada y América Latina. Las categorias de productos desarrolladas por Unilever se
concentran en los alimentos y las bebidas, asi como en los productos para el hogar y de cuidado
personal.
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una empresa de consumo masivo con mucho contacto con el

supermercado.?

De esta manera, el crecimiento y la rentabilidad de SMP descansan
basicamente sobre un conjunto de conocimientos y decisiones empresariales
dirigidas a reestructurar y a adaptar la compania a un manejo logistico nuevo,
considerado clave en el negocio del retail actual (Lira 2005; Stecher, Godoy y
Toro 2010). En este sentido, como hemos visto, para sentar las bases
tecnoldégicas de un abastecimiento agil y oportuno de los locales, SMP ha
decidido instalar los sistemas WMS y SAP en sus tiendas, asi como en los
centros de acopio especializados. Del mismo modo, para sentar las bases
técnicas de la calidad de sus 30 mil items o productos vendidos en la tiendas,
SMP ha decidido alinear sus procesos de produccion, manipulacién y exhibicién
de los productos a los requerimientos de los sistemas de seguridad alimentaria
ISO 2200 y HACCP. Junto a ello, para disefar tiendas seguras y funcionales a
los ritmos de los clientes, SMP ha decidido incorporar las técnicas y las pautas

del Layout en la gestion de los espacios.

Pero, quizas los conocimientos y decisiones empresariales mas eficaces
y rentables en materia de gestion flexible sean los que SMP viene practicando
en relacion a los trabajadores de las tiendas para orientarlos y comprometerlos
con la estrategia de negocio de la empresa. Es decir, con el uso de los sistemas
WMS y SAP instalados en los locales para inventariar la mercaderia y hacer el
pedido de nuevas 6rdenes, con la adecuacién de los trabajadores a los sistemas

ISO 2200 y HACCP para garantizar la inocuidad de los alimentos

*® Entrevista al Gerente General de Supermercados Modernos del Perd durante periodo 2005 —
2012; realizada por Enrique Zavala, conductor del programa de television por cable “Suelto en
plaza”. Lima, 21 de agosto de 2011.
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vendidos en las tiendas, con la practica de las técnicas provenientes del Layout
para exhibir de modo atractivo los productos, con las pautas derivadas de la
Magia del Servicio para atender de modo personalizado y cordial a los clientes.
En suma, para orientar a los trabajadores en la direccién de los objetivos de la

empresa-

Grafico N2 4
Practicas de excelencia e innovacion requeridas por la cadena

Supermercados Modernos del Peru

1- Busco la excelencia como minimo estandar y me enfoco en los resultados

- Siendo puntual en mis horarios de trabajo, en reuniones y actividades.

- Informandome de los resultados para tomar acciones oportunas y mejorar el
desemperio.

- Conociendo mis funciones, mis metas del area y de la empresa.

- Haciendo seguimiento a las tareas pendientes para apuntar a que se cumpla el
100% de lo previsto.

- Siendo detallista y respetando los procesos de la empresa, procurando que mis
clientes queden siempre satisfechos.

- Respondiendo a las necesidades de manera rapida y eficaz; siempre brindando
una o0 mas soluciones.

2. Investigo, me mantengo actualizado y propongo ideas

- Capacitandome constantemente y manteniendo el interés de aprender dia a
dia.

- Interesandome por el rubro retail, el negocio y sobre mi area.

- Paraincrementar las ventas.

- Para optimizar procesos.
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El Great Place To Work Institute y la adhesiéon de los colaboradores a la

estrategia de negocio de Supermercados Modernos del Peru

A este respecto, hay que sefalar que al igual que con la logistica, SMP cuenta
con la asesoria permanente de una sofisticada empresa especializada en cultura
y organizacion laboral, que apoya a la compania en la tarea de orientar y
comprometer a las empleados de las tiendas, llamados colaboradores, con la

estrategia de negocio de SMP.

Y es que, como senalan los socidlogos Boltanski y Chiapello, la adhesién
del personal a los objetivos de las compafias ha sido una preocupacion
permanente desde la primera mitad del siglo XX, en que las empresas dejaron
progresivamente de ser dirigidas por sus propios duefios y comenzaron a ser
administradas por cuadros asalariados, diplomados e integrados en grandes
administraciones publicas o privadas (cuadro o manager). Sin embargo, en
respuesta a la intensificacién global de la competencia entre 1970 y 1990, esa
misma preocupacién por la motivacion y movilizacién de los cuadros, se
generalizaria hacia el total de los empleados de las compafias llamados ahora
colaboradores; siendo los managers, investigadores y periodistas en asuntos
corporativos y laborales, los encargados de sistematizar e inscribir en reglas de
conducta las practicas forjadas en el seno de las empresas para alcanzar el

compromiso y la lealtad de los trabajadores, y hacer companias mas flexibles,

eficaces y competitivas (Boltanski y Chiapello 2010).
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Veamos el caso del Great Place To Work Institute, la empresa de
investigacion y consultoria especializada en organizacion y cultura laboral, que

asesora permanentemente a SMP.

En 1981 una casa editora de Nueva York le propuso al periodista Robert
Levering escribir un libro que debia titularse Las 100 Mejores Empresas para
Trabajar de los Estados Unidos. Por aquella época Levering trabajaba como
periodista en temas laborales; su experiencia en el seguimiento de
manifestaciones sindicales, asi como su conocimiento de innumerables
demandas legales impulsadas por los empleados contra sus jefes, le llevaron a
pensar que seria sumamente dificil encontrar empresas en las que los
empleados se sintiesen realmente comodos trabajando en ellas. Por esta razon,
pens6 que era mas factible escribir un libro titulado Las 100 Peores Empresas
para Trabajar de los Estados Unidos; sin embargo, la casa editora crey6
imposible publicar un libro de ese tipo, porque para ello era necesario contratar

un NnuMeroso equipo de abogados.

De esta manera, Robert Levering y Milton Moskowitz comenzaron a
investigar por todo Estados Unidos cuales eran las mejores empresas para
trabajar. En dos afos de investigacién visitaron aproximadamente 150
compafias, en 30 estados, y realizaron mas de 3 mil entrevistas a empleados.

Lo que encontraron en las empresas fue asoombroso para ellos:

Muchas compafias tenian beneficios y ventajas sorprendentes: algunas
ofrecian almuerzos gratis en el comedor de la empresay en el menu se
especificaban las calorias en vez de los precios; 0 empleados de tiendas
de retail que se jubilaban como millonarios; o empresas con increibles

instalaciones recreativas, como piletas de natacién o lagunas
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para la pesca; o incluso comparnias con jardines maternales dentro de las
instalaciones. Algo poco comun 30 anos atras (Great Place To Work

Institute s.f.).

Pero lo que mas sorprendié a Levering y Moskowitz fue el espiritu que
encontraron dentro de esas empresas. Ellos lo describieron de la siguiente

manera:

Uno podia sentir ese espiritu ni bien ingresaba a sus oficinas,
generalmente por el modo que las recepcionistas lo recibian a uno o por
el modo que los empleados interactuaban unos con otros en los pasillos

de manera abierta y amigable. (Great Place To Work Institute s.f.)

Esto llevo a Levering a preguntarse por aquello que tienen en comun
dichas companias. Asi, durante los siguientes dos afos Levering visitd
nuevamente a 20 de las mejores empresas que seleccion6 como parte del
estudio de 1981, y public6 en 1988 otro libro titulado Un Excelente Lugar para
Trabajar. ; Qué hace que algunos empleadores sean tan buenos y que tantos

sean tan malos?En este libro, Levering describe asi sus hallazgos:

Aprendi que lo realmente distintivo de los mejores lugares de trabajo era
el modo en que se relacionaban los empleados y los jefes; observé un
alto nivel de confianza entre los jefes y los empleados. En contraste,
lugares malos para trabajar se caracterizan por la falta de confianza.

(Great Place To Work Institute s.f.)

De este modo, Levering resumié sus resultados definiendo como un

“excelente lugar para trabajar” aquel en donde:

97



Los empleados confian en la gente para la que trabajan, estan orgullosos
de lo que hacen y disfrutan de la gente con la que trabajan. La clave
singular y caracteristica era la confianza. (Great Place To Work Institute

s.f)

En adelante, Levering siguié viajando para conocer las mejores
companias para trabajar y fund6 el Great Place To Work Institute (GPTW), una
empresa de investigacion y consultoria especializada en organizacion y cultura
laboral, que en la actualidad publica rankings anuales de las  mejores
empresas para trabajar en 45 paises, en los cinco continentes, en medios
mundiales reconocidos.?” De este modo, el GPTW Institute marca un estandar
global para definir excelentes lugares de trabajo, y asesora a los lideres de las
empresas en la tarea de adherir a los colaboradores a la estrategia de negocio

de sus organizaciones.?®

Para Jennifer Robin y Michael Burchell, miembros del Instituto, dicha
adhesion se consigue través de la inversion de capital en la creacién de
“excelentes lugares de trabajo”, concebidos estos como unos lugares que, mas
allda de ofrecer un gran salario y beneficios llamativos, se caracterizan porque
“los empleados confian en la gente para la que trabajan, estan orgullosos de lo
que hacen y disfrutan de la gente con la que trabajan” (Great Place To Work s.f.).

Y es que, segun el Instituto, las organizaciones mas valoradas por los

2T por ejemplo, en Pert el Great Place To Work Institute publica su lista de las mejores empresas para
trabajar en el diario El Comercio; en Chile, en la revista Capital; en EEUU, en la revista de finanzas Fortune;
en Francia, en el diario Le Figaro Economie, etc. (Great Place To Work).

8 Entre los clientes del Great Place To Work Institute en América Latina y el mundo se encuentran empresas
como Grupo Falabella, Coca-Cola, Google, Telefonica, Kimberly-Clark, Microsoft, Intel, IBM,
Monsanto, McDonald's, Santander, Scotiabank, etc. (Great Place To Work). Esto revela que los discursos
y précticas que estamos describiendo como parte del ambito del retail en el Perd, en realidad, se encuentran
difundidos en diferentes sectores productivos anivel nacional, regional y mundial. Es una tarea pendiente
investigar como seinstalan esos discursos y practicas en distintos sectores productivos y sociales.
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trabajadores no son aquellas que hacen un checklist de un conjunto de politicas
y programas, sino aquellas que con un toque humano se integran a la vision de
los empleados, a través de la seleccién e implementacion de una variedad de

programas Yy practicas originales e inclusivos.

Asi, a partir de los estudios de cultura laboral realizados desde 1981, en
aproximadamente 6000 organizaciones, el GPTW Institute ha identificado nueve
“areas culturales” en donde los lideres y jefes construyen ambientes de confianza

en los centros de trabajo.

De este modo, para el GPTW Institute es fundamental no solo que los
managers comuniquen a los colaboradores los planes de la empresa, sino
también que los escuchen y los inspiren para que ellos den lo mejor de si
mismos. 2°La inspiracion, segin el Instituto, es dependiente del trato respetuoso
y justo que los colaboradores esperan de la organizacién. Cuando
estas practicas se instalan en la compafia, los trabajadores experimentan un
sentimiento de orgullo por ella. Para desarrollar este &nimo, es indispensable,
segun el Instituto, que los lideres contemplen, primero, la implementaciéon de
formas de agradecimiento, desarrollo y cuidado del personal, y segundo,
que se encarguen de la creacion de unos vinculos de camaraderia entre ellos,
los jefes y los auxiliares, a través del intercambio de cosas y la celebracion de

acontecimientos con los trabajadores a los que contratan. De este modo,

Y Esto es parte de lo que Boltanski y Chiapello llaman “las nuevas modalidades de control de la nueva
gestion empresarial”, en donde la produccion es dependiente del autocontroldel trabajador motivado, y no
del control jerdrquico del jefe, como sucedia en el modelo burocratico imperante hasta la década del

60. En el nuevo esquema de gestion flexible, el jefe (ahora llamado lider) inspira a los colaboradores, a
través de sus visiones de futuro, y los adhiere a los objetivos de la empresa: “Gracias a este sentido
compartido al que todos se adhieren, cada cual sabe que tiene que hacer sin que seanecesario ordendrselo.
Una direccién queda firmemente asentadasin necesidad de tener que recurrir a 6rdenes y el personal puede
continuar autoorganizdndose. Nada le es impuesto a este tltimo, ya que es él mismo quien s e adhiere al
proyecto. El punto clave de todo este dispositivo es ellider, que es precisamente aquel que se muestra capaz
de tener una vision, de trasmitirla y de lograr que otros se adhieran a ella” (2010: 122).
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segun el Instituto, se espera que los empleados den lo mejor de si mismos y

trabajen en equipo, “como una familia”.

El siguiente esquema grafica esa articulacién de practicas, que busca
orientar a los trabajadores en la direccidn de las estrategias de negocio de las

organizaciones.

Grafico N2 5

Modelo Great Place to Work

logran los objetivos
de la organizacion

inspirando

escuchando B hablando

Fuente: Great Place To Work Institute

Pero, en base a la investigacién de campo que hemos realizado en una
de las tiendas de Supermercados Modernos del Per(, qué podemos decir acerca
de este modelo de gestion y de su relacion con los jévenes que se integran como

auxiliares en las diferentes secciones de un supermercado. *

30 Los jovenes que ingresan a trabajar a una tienda desempefian la funcion de auxiliar en cualquiera de las
secciones de un supermercado.
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Lo primero que se puede afirmar es que, efectivamente, asi como hay
muchos jovenes que no experimentan mayor interés por el trabajo de auxiliar en
las tiendas y renuncian a los pocos meses de haber ingresado ala cadena, existe
un significativo grupo de trabajadores que se comprometen y se esfuerzan por
dar lo mejor de si mismos. Esta iniciativa, en principio, tiene correspondencia con
el valor que muchos jovenes le otorgan al hecho de trabajar y recibir por su
trabajo, a parte del salario minimo, ciertos beneficios formales, establecidos por
la ley del trabajo, como las gratificaciones o la CTS, que les incentiva a
permanecer en el trabajo basicamente porque éste se integra a sus planes de
ahorro a corto (salario), mediano (gratificaciones, CTS, seguro de salud) o largo

plazo (jubilacién).

Ese es el caso de Pepe Muhoz, un joven limefio de San Juan de
Miraflores, que en 1998, a los 18 afios de edad, ingres6 a trabajar en la seccién
de abarrotes de una tienda de SMP, cuando la empresa aun le pertenecia a la

transnacional holandesa Ahold:

Era mi primer trabajo, yo estaba contento; muchos no tienen esa suerte
porque lo agarran a la segunda, yo lo agarre a la primera. Lo bueno fue
que recibiamos gratificaciones; era la primera vez que yo veia ese tema,
recibia una bonificacion, ahi fue cuando comenzo6 el tema de... ya, junto
para mis estudios, pero también tengo para mis otras necesidades,
obviamente tener mi primer VHS, mi televisor, mi primer equipo de sonido,

esos detalles. Tenia objetivos de poder comprar.

Asi, motivado por ese aspecto novedoso de las condiciones de trabajo en

SMP, Pepe se desempefid como auxiliar en la seccion de abarrotes
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(“gondolero”), cumpliendo las actividades que el jefe de la secciény su mano

derecha, el especialista, le encargaban:

Yo ingresé en el mes de marzo; mi disposicion hacia la seccion era buena,
ahi lo que aprendi y en lo que destaqué fue mayormente la atencion al

cliente, el tema del servicio que nos capacitany nos evaluan.

Esta disposicion frente al trabajo motivd que, a los seis meses, los jefes

de la tienda cambiaran a Pepe a la seccion de fiambres y lacteos:

Te veian si es que podias cumplir los objetivos que te trazaban en la
secciény silos alcanzabas al 100% te mandaban a otra area, que fue mi

caso.

De este modo, Pepe pasd a esta nueva seccion, en donde, como él

sefiala, todo era mas riesgoso:

Te compete mas responsabilidad porque tenemos que ver la cadena de
frio, las pautas frente a los productos que van a vencer; son detalles en

los cuales uno tiene que estar mas enfocado.

Pero, una razén adicional, aparte de aquella vinculada a los beneficios
laborales formales, que hizo que Pepe permaneciera en este lugar fue la

relacionada con la promesa de bienestar que de un tiempo a otro comenz6 a

recibir de parte del gerente y sub gerente de la tienda.®"

La aspiracién de Pepe desde que salid del colegio ha consistido en seguir

una carrera en la universidad y no tanto en un instituto: “Yo en si queria

*!'En una tienda aparte de existir los puestos de auxiliar, especialista y jefe de seccion,existen los puestos
de supervisorde servicios, sub-gerente de tienda y gerente de tienda.
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entrar a una universidad y esa era mi meta, instituto no tanto, el tema técnico
hasta el momento no me impacta”. Sin embargo, antes de ingresar a SMP (luego
de postular a una universidad publica), Pepe se matriculd y estudié en un instituto
privado, la carrera de administracién financiera, con la intencion de no
descuidarse: “Ahi fue que ingresé a una carrera técnica para no descuidarme”.
No obstante, a los dos meses tuvo que dejar el instituto debido a problemas
econdmicos en su hogar. De este modo, Pepe ingresé a SMP con la idea de
ahorrar dinero durante tres meses, renunciar al supermercado y retomar sus
estudios en un plazo maximo de siete meses, plazo en el que no perdia los dos
meses ya estudiados. Sin embargo, como sefala Pepe, algo mas que las
gratificaciones hizo que se fuera quedando poco a poco en SMP: “No lo dejé

hasta hoy en dia porque vi que directamente...” ; Qué vio Pepe?:

Los gerentes tenian el objetivo de tener las felicitaciones de parte del
cliente no solo para ellos, sino también las felicitaciones hacia nosotros,
sus colaboradores. Ellos nos decian: ustedes tienen que ser los mejores
que el resto de las cadenas, tienen que ser el lunar del supermercado en
Lima; esto era a lo que nosotros nos abocadabamos y lo que sentiamos

apenas ingresabamos a un area.

Pero, ademas, como sefala Pepe, los gerentes de la tienda le estaban

dando la “oportunidad” de quedarse:

Mis jefes me estaban dando la oportunidad de decirme: quédate, no te
vayas, si te quedas te damos esta oportunidad manana mas tarde, situ

mismo te acoges a estas metas que te estamos trazando.

¢, Pero a qué se referian los jefes? Basicamente a que se comprometiese
y esforzase a cambio de mejorar su condicién laboral. De este modo, y sin
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saber bien a qué se referian con ello, Pepe fue pasando de una seccion a otra
durante 1998. Luego de permanecer tres meses en la de fiambres y lacteos paso
a la seccion de atencion al cliente, donde trabaj6 solo un mes; y luego fue enviado
por dos meses a la de de panaderia, pasteleria y comidas preparadas. Al cabo de
estos dos meses, Pepe es enviado nuevamente a la secciénde fiambresy lacteos,

y finalmente acabé en la de vinos y licores, porque, segun él, el gerente de la

tienda se opuso a que volviera a una seccién en donde ya habia trabajado antes.®?
Pepe habia sido identificado por los gerentes de la tienda como un “buen
colaborador’, al que habia que saber ubicar en la tienda para prometerle
alternativas de bienestar a cambio de que se comprometa con el trabajo en una
de las secciones “menos simples y ordinarias”, como era el area de vinos Yy licores:
“Entre risas [el gerente] me dijo: tu no te vas quedar aca, ti no eres para aca, sube

a mi oficina”. Ahi, segun Pepe, el manager averigué un poco mas acerca de él:

Asi comotlu y yo estamos conversando ahora, él me pidié una pequena
resena de como me inicie, cuales eran mis expectativas, si queria
quedarme o no en la empresa, si queria renunciar, si queria estudiar. Al
final me dijo: no te quiero ver aca porque ya has pasado por esta area,
he visto lo bueno que eres, pero yo no te veo acd, te veo en otra area.
Pero en qué éarea, le dije. Tienes que irte a Vinos y Licores, me dijo. Hoy
en dia yo no te hubiese dicho esto, pero yo te digo una cosa: yo soy muy
selectivo con el personal, porque yo te veo una persona muy seria, tienes
muy buena vocacion de palabra, tienes un objetivo que trazarte; en esa

secciénvas aprender mas de lo que ya has aprendido hasta hoy

% Este hecho de ir y venir entre una seccion y otra en un periodo de tiempo muy corto (rotacién
del personal) se conoce en la literatura sociolégica como “especializacién flexible” (Sennet 2010).
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en dia, ahi vas a tener una carrera externa a lo que t0 has estado
abocado, me dijo. Entonces, se referia a que yo mafnana mas tarde en
ese metro cuadrado de la seccidnaprendia cosas practicas y conmanana
mas tarde me metia a estudiar, por ejemplo, Somelieria, Enologia o

Administracion.

De este modo, a un afo de trabajo, en Pepe se podia observar una
disposicion casi absoluta con respecto al trabajo; no importaba si, de pronto, en
una semana le tocaba cubrir el horario de apertura de la tienda (7am), u otra le
variaban su horario y tenia que encargarse del cierre (11pm).®®> No habia

objeciones de ningun tipo:

Para mino tenia objecion, yo decia: si me mandan a limpieza comienzo
con mi escoba a barrer, sime mandan a carnes me meteré ahi, no me
importa, usaré doble chompa, camisaco; porque en si yo queria entrar en
una universidad y esa era mi meta. Entonces, el hecho que me haya
quedado también era por las oportunidades que me estaban ofreciendo

internamente en la empresa.

Esta misma actitud es observable en Danilo, un joven piurano que en el
afio 2002 llegd a Lima con la intencidon “de trabajar aca y buscar algo mejor”.
Luego de dos afnos de trabajo en restaurantes y pollerias, con 22 afios, Danilo
ingresé a trabajar a SMP, a una seccidn cuya tarea se realiza en la trastienda del

supermercado:

Cuando uno va al supermercado ve que hay algunas cuantas personas

adelante reponiendo, limpiando; pero detras de la tienda hay de repente

% El horario flexible es otra cualidad del trabajo en empresas que flexibilizan sus procesos de
produccion. (Sennet 2010; Stecher, Godoy y Toro 2010) Esto deja escaso margen para que los
empleados programen sus actividades extralaborales.
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un poco mas de gente ordenando, limpiando, produciendo, cocinando,

todo.

Especificamente, Danilo ingresé a trabajar al area de Inventario; en esta
area el trabajo consiste basicamente en descargar, ordenar y almacenar la
mercaderia que la cadena envia en camiones hacia la tienda. Como él sefala, a
pesar de que el trabajo era “un chambdn” y que acababa muy cansado, él hacia
bien las cosas: “Gracias a Dios hacia las cosas bien, muy bien”. Del mismo modo,
asumio el trabajo cuando pidié su cambio a la seccion de abarrotes, dos afos

después, en 2007:

Ahi aprendi muchas cosas ya. Por ejemplo, yo no sabia que aparte de
reponer la mercaderia hay que hacer un FIFO [First in, first out: la
mercaderia que entra primero sale primero], eso no lo sabia atras, salgo
a la sala y comienzo a adquirir nuevas cosas. Se tiene que rotar la
mercaderia, tiene que estar con precio, tiene que estar bien exhibida, bien
atractivo a la vista del cliente, limpio, no debe faltar ni un detalle, ser

detallista con tus exhibiciones, con tus gondolas, aprendi todo eso.

Y es que, como deciamos, Danilo vino con la idea de buscar algo mejor;
esto concordaba con la posibilidad de ascender en la jerarquia de puestos de la
tienda, algo que los jefes de SMP comenzaron a proponerle a cambio de

comprometerse y esforzarse mucho mas:

Yo tenia unos jefes que me decian: oye, sigue asi, estas haciendo muy
bien tu trabajo, tU eres un administrador de tu area, de tu géndola, en su
momento de tu almacén, y eso demuestra que tU puedes dar mas, que
puedes llegar a ser un especialista. Eso es lo que el jefe me decia y yo

creia eso, yo confiaba, ya llegara su momento, decia yo.
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De este modo, desde su posicion de auxiliar de abarrotes, Danilo parecia

hacer todo lo que el concepto de satisfaccion del cliente exige de un buen

trabajador, asi como Pepe:

Me encargaba de hacer un inventario de dichos productos, hacer un
conteo, un reconteo, un consolidado de todas las familias: hoy me tocaba
textil, mafiana hogar y muebles, pasado de repente accesorios para bario,
limpieza. Y me meti ahi, hice las cosas bien también, tenia una auditoria
de la central cada tres meses. En ese entonces era un control de mis
legajos, del conteo que hacia, venia alguien de la central y me decia: ya,
vamos a agarrar tres codigos anteriores y tres cédigos que contaste ayer.
Me auditaban. Me decian: ayer contaste veinte, diez en sala y diez en
almacén; entonces ibamos y contdbamos. Tenia que coincidir el stock
fisico con el tedrico. Eso tenia una nota. Habia bueno, excelente, regular
y deficiente. La nota era de 80% hasta el 100%. Gracias a Dios las cosas
las hacia bien, muy bien, y por ese lado, donde he estado lo he hecho
con todas las ganas posibles que he tenido. Las hacia bien y mis
calificaciones de auditoria era 100%, eran excelente, mayormente eran

excelentes.

Sin embargo, Danilo renunciaria a SMP luego de seis afos de trabajo.

¢, Porqué? ;Qué aspectos definen la renuncia de un joven que se esfuerza y

confia en que las cosas mejoraran para él?

El dilema y la renuncia de los trabajadores de Supermercados Modernos

del Peru
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Basicamente, los aspectos que definen la renuncia de un trabajador muy
laborioso al que se le ha prometido un “mejor futuro” es la insostenibilidad de
dicha promesa; pues como se puede ver si volvemos al caso de Pepe Muinoz,
llegar a donde él esta ahora, es decir, ganar aproximadamente 1500 soles como
jefe de seccion de SMP, supone muchisimos afos de trabajo y una escasa
retribucidn, una realidad visiblemente distinta a la de los “empleados de retail que
se jubilaban como millonarios”, que los investigadores del Great Place To Work
Institute describieron y enarbolaron en los afios ochenta en EEUU (Place To

Work Institute).

Hemos dicho que Pepe Munoz actualmente es jefe de secciénde vinos y
licores de SMP; pero para alcanzar esta condiciéon han pasado 14 afos. Pepe
ingres6 a SMP en 1998. Durante el primer afio, roté entre las secciones de
abarrotes, fiambres y lacteos, atencion al cliente, panaderia y pasteleria, hasta
que su jefe lo envio a vinos y licores porque, como le decia, ahi “él aprenderia
mas de lo que ya habia aprendido” hasta tener una carrera externa como
somelieria, enologia o administracién. Pues bien, en 2005, después de siete
anos de trabajo en SMP y de varios intentos, Pepe logré ascender al cargo de
especialista de la seccidén de vinos y licores y ganar solo 100 soles adicionales
al sueldo basico que recibia como auxiliar, ademas de llevar un curso de
somelierfa por siete meses, en una conocida universidad privada en Lima. El ya
no rotaba de seccion en seccion, confiado en lograr en lograr su ascenso a la
jefatura de la seccidn. Asi, “trabajando duro” Pepe ascendi6 a jefe de seccion en
2010, después de 12 afnos de trabajo, y actualmente gana unos 1500 soles

mensuales (dos salarios béasicos).
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Pero, a diferencia de él, muchos trabajadores (sobre todo aquellos que
tienen hijos) renuncian porque este proceso es en realidad, muy lento, pero sobre
todo escasamente formador y, ademas, poco rentable para satisfacer las
necesidades de subsistencia y sostener a una familia. Y es que, como deciamos
al inicio citando a Sennett, “Las cualidades del buen trabajo no son las cualidades
del buen caracter” (Sennett 2010), esto genera un dilema en las personas: ellas
no pueden cumplir sus aspiraciones de serbuenos proveedores de recursos para
sus familias (padres-artesanos), como en el caso de Danilo, o de seguir estudios
superiores y ser profesionales-artesanos, como en el caso de Pepe. Veamos lo

que nos cuenta Danilo.

Deciamos en el apartado anterior que él ingres6 a SMP en 2005 y que
trabajé en la seccidén de inventario durante los primeros dos afnos; pues bien,

aqui la experiencia lejos de ser formadora resulté limitante y aburrida:

“‘No habia ninguna posibilidad de ascender, ahi estas trabajando,
trabajando, trabajando [...] Ahi tienes que estar metido almacenando
nomas, desarmando y ordenando lo que llega, es un chambdn. Nada
mas. Llegan los camiones a la parte de atras de la tienda y te traen toda
la mercaderia. Entonces, yo estaba atras de la tienda; yo ya no queria
eso, me aburri en el almacén. Yo mismo le dije al jefe: jnecesito ir a
afuera! Yo queria otra cosa, aprender otras cosas; el trabajo era pesado,
llegaba cansado a mi casa, todo el dia yo trabaja solo. Yo mismo le dije

al jefe que me saque de ahi, que me mande al piso de venta”.

En efecto, al cabo de dos anos, en 2007, le enviaron a la seccion de

abarrotes a desempenar la funcién de reponedor de mercaderia o gondolero.
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Ahi Danilo aprendié nuevas cosas no porque eso fuera parte de una politica de
capacitacién permanente promovida por la empresa, sino porque, como hemos
visto, él tenia mucho interés en aprender para ascender, tal como le habian

prometido los gerentes de la tienda.

Pero, en este proceso de compromiso y lealtad con la empresa, Danilo
dejo pasar otras oportunidades que se le presentaron a través de las marcas que
contratan a empleados para el trabajo de mercaderista en las tiendas, por
sueldos mas altos (dos sueldos basicos aproximadamente). Como él senala,
muchos comparneros colaboradores veian esta posibilidad de ganar mas y

renunciaban:

Y asi van pasando los afos y habia muchas oportunidades que yo deje,
que desperdicié en ese momento, de repente de migrar a ser
mercaderista, porque muchos comparneros mios de la mismatienda que
emigraron a mercaderistas regresaban como mercaderistas, y me decian:

joye, vamos!

Y es que, como mencionamos anteriormente, los jefes solian decirle a él
que podia alcanzar una mejor posicién si hacia bien las cosas. Esto lo llevd a
rechazar otras ofertas de trabajo, como la de mercaderista, durante los seis afios
que permanecié como auxiliar, a pesar de que al cuarto afo de trabajo en SMP

Danilo tuvo a su primer hijo:

La oportunidad de ser mercaderista se presentdé muchas veces y no las
aproveché, no salia de mi area, porque me habian metido un chip a la
cabeza, los jefes me decian: si, tienes que hacerla, eres bueno, la vas a
romper [....] Eso es lo que el jefe me decia y yo creia eso, yo confiaba,

ya llegara sumomento, decia yo.
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Pero, como sefala Danilo, los afios pasaban y las cosas no mejoraban
para él; seguia ganando el sueldo basico de aquella época: “lban pasando los
afos, pasaban los afos y nunca se daba”. Luego de 5 afios de trabajo en la
empresa Danilo cuenta que se abrié la oportunidad de ascender y ser un

especialista:

En el Ultimo ano se dio la oportunidad, el mismo jefe empez6é a
prepararme, me mando al area de bazar, textil y electro, exclusivamente
en esa area. Ahi era menos trabajoso, pero estaba mas metido en la
administracion del sistema comercial. Me dijeron: estas para esto.
Empecé a ser encargado de toda el area de venta de abarrotes, de cubrir

cuando el jefe no estaba, un poco mas a liderar el equipo de trabajo.

Como senala Danilo, esta disposicidon hacia el trabajo facilit6 que el jefe
de seccion y el gerente de la tienda le envien a la bolsa de oportunidades de

SMP:

Eso me ayud6 para que el jefe de abarrotes y el mismo gerente me
pongan a la bolsa de oportunidades. Me mandaron, llegé el momento que

tenia que ir a dar el examen.
El jefe le hizo esta propuesta porque, segun Danilo, vio sus resultados:

Me propuso por mis resultados, por todos los resultados que yo tenia
porque durante los seis anos que estuve en algin mes del ano fui el mejor
del mes. Siempre era el mejor del mesy de repente en los peores meses,
en diciembre, enero, meses de campana, yo he sido el mejor colaborador

del mes, la persona que destac6 mas durante el mes era yo.
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Danilo lograba ser colaborador del mes porque sobresalia en lo que

hacia.** Como él mismo dice:
Si tienes que llenar aca, no solo tienes que estar ahi, sino estar metido
en todos los lados, en los detalles, de repente ayudar a otra seccién o
alguien que lo necesite, ayudar mucho al cliente, eso te evaluan un
monton, la presentacion personal, el uniforme, bien limpio, bien

planchado, con tu tap, zapatos bien lustrados, eso te ayuda un montén.

Sin embargo, el ascenso no se dio porque, segun Danilo, “eran un montén
de personas”, y ademas, “al parecer no convenci en la entrevista personal’. De

este modo, en enero de 2011, Danilo decidi6 renunciar a SMP:

En enero el jefe me dijo que no habia aprobado; de las cinco personas
que fuimos de la tienda a dar el examen solo aprobd uno y decidi emigrar
a otra cosa. Mi hija ya habia nacido, ya estaba grande, ya no podia
esperar dos o tres afnos mas;y aparte las cosas eran un poco dificiles en
mi tienda, porque en mi tienda habia tres o cuatro compareros, en mi
seccién habia dos y en otras areas mas, que ya habian aprobado el
examen y estaban esperando tienda todavia. Eso era en mi tienda,
imaginate en cuantas tiendas mas habian personas aprobadas
esperando tienda. Entonces, yo dije: siyo apruebo y voy a esperar a que
haya una tienda, voy a pasarme diez anos, dije no. El tema econémico
me tenia muerto y eso que mi esposa también trabajaba. Imaginate los

550 soles que ganaba [el sueldo basico de esa

% Por serel mejor colaborador en un mes del afio Danilo recibia un salario adicional de cien soles
y un vale de alimentos de cincuenta soles: “A veces te daban un diploma, te llevaban a la central
y las chicas de bienestar y cultura te hacian un desayuno, tu diploma y nada mas”. Contrario a
lo que parecia prefigurar la promesa de bienestar, durante el afio Danilo no recibia ningin otro
tipo de retribucion adicional por el esfuerzo que realizaba.
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época] no servian para nada, creo que solo cubria mi pasaje, no daba

mas. Decidi ser mercaderista para Aje.

Enrealidad, Danilo parece haber comprendido lo que significa el bienestar
y la seguridad laboral en los supermercados, sino recordemos la historia laboral
de Pepe Munoz y de muchos jovenes que deciden quedarse en SMP:
convencidos que no pueden echar al agua el tiempo dedicado a la compafiia,
siguen buscando formas para “salir adelante”, como pedir su cambio a otras
secciones en donde creen que también pueden hacer bien las cosas, para
acceder a una beca y seguir estudiando y saltar en algin momento hacia la

subgerencia de una tienda.

Sin embargo, como sefala Danilo, otros trabajadores no estan dispuestos

a esperar tanto:

A varios compareros mios los mandaron a otras tiendas, pero, como te
digo, esperaron un montdén. Dos companeros que aprobaron en su
momento, cuando yo también estaba ahi, decidieron quedarse
esperando, yo saliy al final ellos también terminaron renunciando, siendo
especialistas, teniendo tienda a cargo. Es una esclavitud en
Supermercados Modernos del Perl porque entran temprano y no tenian

hora de salida.

De este modo, es comprensible la renuncia de los trabajadores y la

descripcion de la linea de carrera en el supermercado como una /ocura:

Yo ya no me veia acomodando detergentes para la cadena, tuve que

renunciar; las marcas pagan mucho mas y, quieras o no, las cosas se
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miden comotu las ves, asi de simple, asi suene discriminatorio. En una
tienda ¢Quién es el lunar? El colaborador que trabaja para la cadena.

iEl mercaderista no! El personal externo representa a una marcaen una
tienda y eso tiene un mayor sueldo y beneficios. Nosotros somos
referentes para muchos colaboradores; para otros no porque prefieren
sequir una linea de carrera ahi y ganar casilo mismoque el mercaderista,

pero después de muchos afnos de trabajo. jEstan locos!
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Conclusiones
En esta tesis me propuse entender como los empleados de SMP expresan
rechazo hacia la empresa. Nuestro argumento ha sido que la gente “no puede
amar lo que tan rapido fuga”. Ellos se adhieren a los modos de pensar y hacer
promovidos por la empresa, pero en el camino muchos de ellos se decepcionan
porque las promesas de estudio y ascenso son precarias, supone 15, 20 afos
de trabajo para ganar 1500 soles. Estas circunstancias llevan a un grupo de
trabajadores a describir como una locura la posibilidad de permanecer y hacer

una linea de carrera en SMP.

Las fuentes de gestion provenientes del Great Place To Work Institute
dibujan “un excelente lugar de trabajo”. Estos recursos discursivos y practicos
son eficaces en tanto que logran la adhesion de los jovenes por un determinado
tiempo a la estrategia de negocio de la empresa, a través de la promesa de
bienestar, ciertas formas de retribucidn del esfuerzo, la horizontalidad vy
camaraderia entre gerentes, jefes y trabajadores, etc. Cuando la gente renuncia
comprende que estos principios buscan retenerlos, mas no hacerla evolucionar
como trabajadores: ven que no van a ganar mas, ven que ya no aprenderan nada
mas en el trabajo, etc.,, y entonces, muchos postulan a los puestos de

mercaderista que ofrecen las diferentes firmas.

Este modelo Great Place To Work ha sido adaptado a la realidad de
Supermercados Modernos del Pert basicamente para retener a la gente por un
determinado tiempo hasta que estarenuncia e ingresa otra a la que se le promete
lo mismo. Asi, el negocio en cuestibdn de mano de obra es rentable para
Supermercados Modernos del Perd. Quienes dirigen la empresa se han

encargado de instalar tecnologias y técnicas muy sofisticadas para satisfacer al
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cliente, cuyo aprendizaje depende casi exclusivamente de la agencia de los
colaboradores. Los lideres de SMP no se preocupan por capacitar permanente
a los trabajadores, solo es necesario estimularlos diciéndoles que tendran un
mejor futuro y entonces los trabajadores dan lo mejor de si, buscan aprender por

sus propios medios y trabajan coordinadamente.

Pero este esquema entra en "crisis" cuando pasan anos y la gente no ve
bienestar traducido en mas ingresos, profesionalizacidn, etc. Pongo crisis entre
comillas porque, en realidad, este modelo parece estar pensado asi desde que
quienes asesoran y dirigen la empresa: pensado para adherir y luego dejar ir a

los trabajadores. Esto es rentable para la empresa.
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