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Resumen

En el presente texto, buscamos contribuir a la comprension del fenomeno argentino de las
Empresas Recuperadas por sus Trabajadores, teniendo como foco el anélisis de las mediaciones
pedagogicas involucradas en el conflicto laboral que se inicia con el cierre de la unidad productiva
y culmina en la autogestion de sus trabajadores(as). Este proceso ocurre como una forma
apremiante que encuentran los(as) trabajadores(as) para evitar el desempleo y, con eso, la
consecuente sensacion de desafiliacion social.

Una empresa recuperada es una empresa capitalista fallida que pasa a ser gestionada por sus
trabajadores/as. En la Argentina, existen 367 Empresas Recuperadas por sus Trabajadores (ERTs),
ocupando a 15.948 personas. A partir de la Pedagogia del Oprimido de P. Freire, vamos a proponer
un modelo analitico sobre el circuito pedagogico que conforma la recuperacion de empresas, como

forma de contribuir al examen de este fendmeno social, desde el caso argentino.

Palabras clave: Paulo Freire; Empresa Recuperada por sus Trabajadores; IMPA; etnografia;

mediaciones pedagogicas; autogestion.



Abstract

This article aims to contribute to the understanding of the Argentinean phenomenon of the
Workers-Recovered Enterprises. We have our focus on the analysis of the pedagogical mediations
implicated in the labor conflict due to the closure of the company. Supported by Paulo Freire's
theory, we propose an analytical model describing the pedagogical circuit that conforms the
recuperation process. Our research is based on the ethnographic work carried out in IMPA, a
metallurgical company of Buenos Aires. We will see that the subsistence of untreated
disagreements among workers shows different levels of internalization of the commitment

assumed towards their company, conditioning the character of the self-management enterprise.

Key words: Paulo Freire; Workers-Recovered Enterprises; IMPA; ethnography;

pedagogical mediations; self-management.

Introduccion

En el presente articulo vamos a analizar el fendmeno argentino de las Empresas Recuperadas
por sus Trabajadores (ERTs), teniendo como foco la conformacion del grupo que protagoniza la
recuperacion de su empresa. Este trabajo se inserta en un ambito més amplio, el de nuestra
investigacion doctoral, continuada en la instancia postdoctoral, que tiene por objeto las estrategias
formativas desarrolladas por los movimientos sociales latinoamericanos.

Durante nuestra investigacion, desarrollamos varios procesos socioeducativos de
alfabetizacion comunitaria y educacion civica, a la vez que acompafiamos la ocupacion de tierras
abandonadas en Brasil y de fabricas en la Argentina. En el transcurso de estos procesos
socioeducativos, nos encontramos con momentos en los que diferentes aspectos emergentes en la
formacion del grupo exigian una explicacion. La investigacion encontré a menudo apoyo, para
entender lo que estaba ocurriendo, en los escritos de Paulo Freire sobre la oposicion entre la
subjetividad del oprimido y la del opresor, dentro de un grupo en formacion. Al articular los
diferentes momentos que hemos vivido, a través de estos procesos socioeducativos, podemos
presentar un paralelo entre el llamado Método Paulo Freire de Educacion — la Pedagogia del

Oprimido — y el proceso de conformacion grupal que culmina en la recuperacion de empresas.



Especificamente, nuestra investigacion se fundamenta en el trabajo de campo etnografico
(Rockwell, 2009; Achilli, 2013) realizado por un periodo de tres afios (2011-2015) en la planta
fabril de la Industria Metalirgica Plastica Argentina (LM.P.A.), una emblematica empresa
recuperada portefia, situada en el centro de las disputas politicas por la recuperacion de empresas
en la Argentina. Se trata de un caso privilegiado para examinar las disputas por el sentido asignado
a la recuperacion de empresas, por haber protagonizado la recuperacion de diversas otras empresas
y la conformacion de la primera agrupacion de ERTs, el Movimiento Nacional de Empresas
Recuperadas (M.N.E.R)'.

Para responder a los interrogantes que guian nuestra investigacion nos fundamentamos en el
relevamiento bibliografico sobre la literatura especializada, amparada en conversaciones con
investigadores dedicados al tema y orientada, a su vez, por los relatos recogidos de distintos
miembros de ERTs, como Chilavert, Global, la UST, IMECC e IMPA. Los relatos recogidos en
estas empresas sefalan las diferencias emergentes entre los trabajadores durante el proceso de
recuperacion, las cuales — destacan — subsisten durante la fase autogestionada. Asimismo, esos
relatos subrayan que en cada fase del conflicto son distintos los sentidos atribuidos por los
trabajadores a las acciones que llevan a cabo.

Podemos analizar el proceso de la recuperacion de empresas en la Argentina como una
disputa entre estrategias de formacion del capital y del trabajo, que se juega entre el
(auto)disciplinamiento individual y el (auto)ejercitamiento de la organizacion colectiva. Con este
enfoque, vamos a examinar el proceso de ruptura del habitus’ (Bourdieu, 2007) fabril hegeménico
como un “circuito” de mediaciones pedagogicas, que culmina en la emergencia de una solucion
inédita pero creible en el interior del grupo de trabajadores — la autogestion de la empresa.

Nuestro objetivo es contribuir a la comprension del fendmeno, al destacar las diferencias
existentes entre los trabajadores que protagonizan la recuperacion de su empresa. Eso se hace
necesario porque en cada fase del conflicto laboral que culmina en la recuperacion son distintos
los niveles de percepcion entre los trabajadores sobre el sentido atribuido a la accion que llevan a

cabo, aunque el objetivo comun sea mantener la fuente laboral. Mostraremos que la subsistencia

! Sobre la forma de referenciar los registros etnogréaficos, destacamos primero el contexto en que se produce la cita en
cuestion, luego la fecha y la fuente del registro, de la siguiente manera:

Reunion en IMPA, 2 de noviembre de 2012, Registro de campo.

2 El concepto de habitus, para Bourdieu (2007), significa un sistema de disposiciones incorporados por los agentes
para percibir y actuar de una manera determinada.



de diferencias internas sin tratamiento entre los trabajadores condiciona las disputas emergentes

entre ellos, aun después de iniciada la fase autogestionada de su empresa.

1. Sentidos atribuidos a la recuperacion de empresas por sus trabajadores.

Una empresa recuperada es una empresa capitalista fallida que pasa a ser gestionada por sus
trabajadores/as (Ruggeri, 2014). En suma, se tratan de unidades econémicas convertidas de una
gestion capitalista a la gestion colectiva de los trabajadores/as. En la Argentina, existen 367
Empresas Recuperadas por sus Trabajadores (ERTs), ocupando a 15.948 personas (Programa
Facultad Abierta, 2016).

El piso contextual para comprenderse a las recuperaciones de empresas se contiene en la
reestructuracion social resultante de las politicas neoliberales, que pasan a ser implantadas con el
fin de la guerra fria y del estado de bien estar en los paises centrales del capitalismo. En sus paises
periféricos, como Brasil y Argentina, se erige una sociedad dual caracterizada por una desigualdad
extrema que cambia radicalmente la vida laboral. En sintesis, las relaciones sociales que regulan
el mundo del trabajo sufren una metamorfosis y el patron cultural asociado al asalariamiento entra
en crisis (Antunes, 1995).

Bajo la amenaza de la pérdida del trabajo, el discurso neoliberal incorpora axiomas segun
los cuales “no habria otra salida” fuera la flexibilizacion y el ajuste permanente. Asi, la gestion de
la resignacion (Fajn, 2005) aparece como una categoria que expresa esa progresiva
reestructuracion de la subjetividad de los trabajadores. Frente a las numerosas quiebras registradas
en el periodo, el comportamiento méas comun de los obreros fue aceptar el destino de engrosar las
filas de la desocupacion. Opcion no acatada en esos casos de las ERTs, desencadenandose procesos
de desobediencia a la normalizacion capitalista.

Examinandose las diferentes fases del conflicto laboral que culmina en la recuperacion, con
foco en la conformacion grupal interna a los trabajadores protagonistas del proceso, podemos
percibir la existencia de una serie de mediaciones pedagogicas que habilitan el transito de una
situacion en la cual los trabajadores gestionan su resignacion, hasta la apropiacion colectiva del
conflicto laboral. Consideramos esas mediaciones pedagogicas pertinentes porque destacan la
orientacion de sentido que se debe dar en cada momento del proceso formativo para la apropiacion

colectiva de los medios de produccion.



El acuerdo de “Poner el Hombro” a la Empresa

Cuando la posibilidad del cierre de la empresa se hace manifiesta, al interior de las empresas
se gesta un “acuerdo” en el cual los trabajadores, en funcidon de no perder sus fuentes de trabajo,
colaboran con los patrones frente a los cambios operados, sin evidenciar en principio ninguna
confrontacion. En este momento, solamente un reducido nimero de trabajadores empiezan a
cuestionar el accionar patronal (Arreco, 2009, p. 29).

Tal como lo subrayan los referentes de distintas fabricas, en ese momento inicial, se
conforma un cierto nucleo reivindicativo entre aquellos trabajadores con mas disposicion para
cuestionar las pautas discursivas planteadas desde la patronal. Ellos buscan una mediacion aunque
germinal del conflicto, para hacer visible el prondstico de cierre a los demds y la necesidad de
materializar sus reivindicaciones (Soul, 2013, p. 72). Aunque sin un movimiento estructurado,
empiezan a germinar incipientes vinculos informales de transferencia de experiencias,
esbozandose la constitucion de un grupo en “estado naciente” que busca intervenir en la situacion

a través de la organizacion colectiva’.

El umbral de abismo: desempleo inminente

Una vez que el cierre parece inminente, la disposicion para la accion se galvaniza entre los
trabajadores pues el acuerdo de poner el hombro se rompe, invirtiéndose su capacidad
performatica. El miedo de quedar fuera del sistema se resignifica de elemento resignador a
motivador de una animacidn colectiva: si evitar el desempleo exigia aceptar la resignacion, ahora
exige romperla.

Proponemos la nocion de “umbral de abismo” para entender la instalacion de nuevas
fronteras sociales, de nuevos consensos ideologicos a partir de la negacion de los sentidos
hegemonicos antes naturalizados, que se constituye como un ensayo de refutacion colectiva y

asimilacion de los miedos individuales:

3 El “estado naciente” es un término utilizado por Amalia Garcia (2011, p. 113) para analizar al proceso de
recuperacion de empresas ¢ indica la emergencia de una solidaridad alternativa a partir de las vivencias compartidas
por un grupo, el cual se activa cuando ciertas precondiciones estructurales alcanzan un nivel de umbral.



El umbral de abismo es ese punto donde se percibe que la racionalidad
imperante se opone a la vida, y que, por lo tanto, se vacia de sentido. [...]
un limite de sentido percibido por algunos trabajadores como punto de

partida para tomar la fabrica (Fajn, 2005, p. 124).

Eso modifica el equilibrio de poder en la empresa, impulsando una reorganizacion de las
relaciones entre los trabajadores. Desde ese momento, se establece una interaccion conflictiva
entre los trabajadores y el empresario, convirtiendo la fabrica en un territorio de disputa, de
“vigilancia” sobre la continuidad de la empresa. Aquel reducido nucleo reivindicativo empieza a
ganar adeptos, llevando adelante articulaciones en el sentido de fomentar el transito del
individualismo a una aprehension colectiva de la situacion. Aln lejos de alcanzar una hegemonia
interna, todavia impera la reluctancia fundada en la creencia sobre la posibilidad de una mejora en
la situacion de la empresa, una solucion negociada con la patronal o individual (conseguirse otro
trabajo). Pero en este interin una parte de los obreros intensifican su interaccién con sujetos
externos, principalmente con otros obreros de experiencias similares. Cada fabrica recuperada
opera como una “correa de transmision” de su experiencia a partir de practicas de invencion-

imitacion que se acumulan y diseminan®.

El “Recuerdo de Fabrica”

Un tipico momento de desenlace ocurre cuando los trabajadores llegan un dia a la puerta de
la empresa y la encuentran cerrada. El grupo responde a este episodio con la accion directa,
normalmente la ocupacion de la planta, aunque siga imperando la creencia en que, si presionado,
el patron volvera para resolver el reclamo: muchos toman la empresa en “espera del patron”. Asi,
la accion directa via de regla no presupone para la mayoria una estrategia de recuperacion, teniendo
como sentido pragmatico un accionar funcional para conformar una mejor posicion para negociar
alguna salida favorable, al instalar socialmente el problema.

La experiencia de muchas ERTs alcanza un punto de “no retorno” al desencadenarse un
proceso de respuesta-resistencia por parte del patron o del Estado en defensa de la propiedad

privada, dejando claro la imposibilidad de recuperarse el trabajo en los términos anteriores. En

4 E1 94% de las ERTs se relacionan de manera regular con otras recuperadas (Garcia, 2011, p. 318).



contraste con eso, aparecen actores sociales como obreros en similar situaciéon y movimientos
sociales o individuos comprometidos en apoyar a sus reclamos.

En ese marco, la ocupacion inaugura un sentido diferente para el espacio de la empresa: ni
privado ni estatal, sino comunitario (Fernandez, 2008, p.115). El sacrificio fisico se fija como un
principio regulador que define la identidad de quienes componen el “nosotros” entre esos
trabajadores — el “compatfiero” es aquel que “pone el cuerpo”, los que sufren juntos golpes, prision,
penurias y angustias, en contraste con las traiciones, engafos y traumas pasados. El despliegue de
una estrategia de resistencia a una amenaza comun funciona como una “fuerza homogeneizante”
(Rebon, 2004, p. 78) que produce una igualacion, simbolizando el “mito fundador” de una nueva
etapa.

Al organizar colectivamente una serie de instrucciones y tareas para atravesar el conflicto,
los obreros ensayan estrategias de gestion asociativa, conformando una especie de “protoestado”
autogestionario. Ese duro proceso cotidiano compone la etapa formativa de la ERT, por contener
el hecho decisivo de conformar un colectivo sélido capaz de organizarse en moldes diferentes a
los acostumbrados como asalariados (Ruggeri, 2014, p. 61). Asi, el sentido pedagdgico del
aguante/ocupacion estd en que esa convivencia forzada despierta la unidad interna y también la
memoria obrera, desarrollandose una “historizacion del pasado” en tanto recuerdo de los tiempos
de bonanza en la fabrica (Garcia, 2011, p. 201).

Este recuerdo de fabrica (Fajn, 2014, p. 14) es lo que habilita la percepcion entre los
trabajadores que su horizonte de €xito estd en volver a los mejores tiempos de su propia historia.
Asi, la intencidn inicial de la recuperacion simplemente aparece como un intento de volver a los
mejores momentos de la vida bajo relacion salarial. Una compleja ecuacion en la cual su penuria
presente se contrasta con el recuerdo del pasado, habilitando proyectarse al futuro. En ese momento
de proyeccion al futuro, los “fantasmas” individuales, las dudas y los miedos, se aminoran frente
a los compromisos asumidos con el colectivo: de esperar una solucion exterior al grupo, pasan a
enfocarse en el interior de la planta. A partir de eso se opera el pasaje entre la ocupacion para el
resguardo de los medios de produccion hacia la ocupacion para la apropiacion de estos, ubicando
un viraje en la dindmica del conflicto.

De la Apropiacion Colectiva del Conflicto a la Apropiacion del Proceso Productivo
Al nutrirse de alianzas con distintos sectores sociales, los obreros perciben que cuentan con

un apoyo social que trasciende su unidad productiva. Esa emergencia de redes de solidaridad y



relaciones de reciprocidad conforma un reconocimiento social en un proceso de doble mano, pues
el apoyo prestado también compromete en asumirse como un actor colectivo, protagonista del
proceso conflictivo que atraviesan. Eso fomenta la recuperacion como posiciéon hegemonica al
interior del grupo para empujarlo a la acciéon més allé de sus propias pretensiones iniciales.

La evidente imposibilidad de una solucion negociada enmudece aquellos que hasta entonces
creian que la patronal “arreglara todo”, tonificando momentdneamente la hegemonia del nucleo
mas decido a tomar en sus manos la empresa. Asi, constituye una accion defensiva pero rupturista
ubicando un viraje en la dindmica del conflicto, pues ahora los trabajadores estan enfocados en la
linea de produccion y centran sus estrategias en poner las maquinarias en funcionamiento,
restablecer proveedores de insumos y clientes para vender lo producido.

El inicio de la autogestion desplaza el “centro de gravedad” desde los fuertes momentos
conflictivos hacia una lucha cotidiana menos espectacular, pero de mayor significacion para los
trabajadores (Ruggeri, 2014). Si bien se nutren de vinculos con otros obreros y fracciones sociales,
para reactivar a la produccion los trabajadores cuentan solo con la disposicion de su propia fuerza
de trabajo y su unico “capital” son las trayectorias previas y su capacitacion laboral.

El panorama inicial suele ser intimidatorio, pues se explota un establecimiento que el propio
capitalista no pudo resolver. Ademas, estd ausente el personal que no “resisti6” al conflicto, a lo
que se suma una situacion de precariedad legal, sin acceso a créditos, debiéndose negociar deudas
de la antigua gestion con empresas de servicios (electricidad, gas y telefonia), con proveedores o
clientes®. Para recomponer la cadena productiva, la cual presenta una serie de discontinuidades,
los obreros realizan la rotacion de los puestos de trabajo, reasignando tareas y multiplicando
funciones para diversificar sus actividades, recalificindose al aprender varias nuevas tareas®.

El inicio de la autogestion exige no ceder a logicas capitalistas frente a las dificultades
atravesadas, por ejemplo, debido a la tension entre la cooperacion interna al taller y la competencia
externa en el mercado. El esquema grupal puede estancarse entre las posiciones dilematicas
enfrentadas: distribuir todos los excedentes recaudados o invertir en la empresa; relegar las

funciones de gestion a los administradores o consolidar el mecanismo asambleario.

5 Una compleja situacion que explica la permanencia en el proceso de autogestion de solo un 50% del plantel existente
previo a la quiebra (Garcia, 2011).

© Si bien cada obrero tiene un “sentido de pertenencia” con su puesto, los trabajadores muchas veces participan en
varias fases del organigrama de trabajo. A la larga el “déficit operativo” de los comienzos se convierte en una ventaja
relativa (Ruggeri, 2014, p. 85).



La recomposicion de la capacidad productiva pone a prueba los lazos construidos y la
profundidad de los aprendizajes incorporados. Por sobre todas adversidades, la igualacion
sostenida durante el periodo de ocupacion debe desarrollarse en una dinamica asamblearia capaz
de reemplazar el mando capitalista. En suma, se trata de establecer las instancias que habiliten la
autorregulacion colectiva del proceso productivo, en tanto conjunto regular de practicas que

instituyen una organizacion del trabajo por sobre la disciplina fabril anterior (Calloway, 2016).

2. El Circuito Dialogico freiriano

Para comprender los diferentes sentidos asignados por los participantes de un proceso grupal,
vamos a tomar la teoria de Paulo Freire sobre la Pedagogia del Oprimido. En su obra Pedagogia
del Oprimido, Paulo Freire (2005) investiga el embate entre estrategias formativas del opresor y
del oprimido, presentando las mediaciones pedagogicas que provocan en la persona una conducta
resignada, de resistencia a lo nuevo, impidiéndola de que se apropie de una situacion problematica
vivida. A partir de eso, Freire elabora una estrategia formativa para enfrentar a esa estructura
opresora, buscando las mediaciones que habiliten la emergencia de una solucién innovadora, que
es el inédito-viable.

Analizandose la propuesta de Paulo Freire presentamos a seguir un esquema interpretativo
de las mediaciones que buscan subvertir esa estructura subjetiva opresora, a través de un circuito
pedagogico que nombramos de “circuito dialdgico”. El circuito dialdgico aqui propuesto contiene
cinco mediaciones pedagogicas que consideramos centrales porque destacan la orientacion de
sentido que se debe dar en cada momento del proceso formativo para la apropiacion de una

situacion problemadtica vivida.

El contenido programatico

En el esquema propuesto del circuito dialdgico, la accion pedagdgica se inicia con el didlogo
sobre el contenido programatico a ensefar. La organizacion del contenido programatico, dentro de
un area de estudio determinada, tiene como premisa el abordaje de los temas que, en el didlogo,
aparecen como significativos para los participantes del proceso.

Lo fundamental es que el movimiento parta de las relaciones que las personas establecen con
su realidad local e inmediata. Como dice Paulo Freire (2005, p. 85), de una relacion hombre-

mundo, basada en el aqui y en el ahora. Es a partir de esa discusion entre las personas sobre su



contexto tangible, sobre lo que estan haciendo y codmo estan actuando en el mundo, que surgen los
anhelos, las dudas, los deseos y las angustias vividas, cuya expresion conforma el material primario
del entendimiento sobre el universo tematico compartido por el grupo.

En general, la organizacion del contenido programatico consiste en una investigacion sobre
el universo tematico del grupo, con el intuito de elaborar una sintesis cultural sobre su vision de
mundo. Eso porque la vision de mundo de las personas refleja su situacion existencial y se

manifiesta en las diversas formas de accidon que los seres humanos estan dispuestos a adoptar.

Los temas-generadores

A partir del universo temdtico elaborado entre todos, se van aclarando algunos temas
centrales del debate: los temas-generadores. Los temas por desarrollar son los que mas aparecen
en su potencialidad de convertirse en un desafio. Es decir, se debe desarrollar un tema que aparezca
como problemadtica que requiere una respuesta, que tiene su potencialidad de desarrollo debido al
caracter desafiante que se le atribuye.

En la medida en que los participantes del proceso establecen conexiones entre los distintos
aspectos de la realidad, ellos van desdoblando la estrechez de las situaciones aprehendidas y se
vuelven capaces de captar la realidad en sus implicaciones mas profundas, ampliandose asi su
campo de percepcion. Las personas amplian su percepcion realizando un andlisis de las
dimensiones parciales que las impactan, percibiendo temas implicitos en ella y observando la
interaccion entre los elementos de la realidad que conforman una totalidad. Asi, la investigacion
del tema generador implica un acto constante de desvelamiento de la realidad, en el sentido de
erigir un plan de totalidad a través de la organizacion de sus elementos constitutivos.

Se trata de adquirir la capacidad de escindir un tema en sus nucleos fundamentales, que son
sus parcialidades, para poder volver a la totalidad, ahora conociéndola mejor. Al ser capaz de pasar
de lo general a lo particular (y viceversa), el individuo comprende en qué medida un aspecto
regional puede contener temas de caracter universal, y en qué medida ese problema puntual
pertenece a una unidad epocal mas amplia. Dice Paulo Freire (2005, p. 48): “la persona debe tener,
primero, una vision total del contexto para, en seguida, separar y aislar sus elementos constitutivos
y, a través de este analisis, lograr una percepcion mas clara del conjunto.”

Esa unidad epocal mas amplia incluye una gama diversificada de unidades y subunidades —

continentales, regionales, nacionales — que, a su vez, contienen, cada una de ellas, temas de caracter

10



universal. Al desvelar el mundo de la opresion, vamos a situarnos ante el problema del
antagonismo entre la conciencia oprimida y la conciencia opresora, es decir, vamos a abordar la

dualidad en que se constituye el oprimido.

La situacion-limite

Cuando el didlogo se profundiza y llega a un cierto pico, un punto algido, aquellos puntos
en que la discusion se pone tensa, aparecen las situaciones-limite. Una situacion-limite se
manifiesta al abordar temas considerados tabu, es decir, temas sobre los cuales no se debe hablar
o se entiende que es mejor no hacerlo. Son temas que se sitian como construcciones simbolicas
fijas en la red cognitiva de las personas, situaciones vistas como insuperables, temas tratados como
si fueran inmutables, a los que se suele atribuir una existencia de natural (la idea de que “siempre
fue asi”) y de aceptacion universal (“es asi en todo lado”). Dice Freire (2005, p. 108): “los temas
(de la vida) estan cubiertos por las situaciones limite, que se presentan a los hombres como si
fueran determinaciones historicas abrumadoras, frente a las cuales no tienen otra alternativa que
adaptarse.”

El tratamiento de la situacion-limite va en el sentido de subrayar la oposicion existente entre
los fines propuestos por la cultura opresora y la situacion existencial de los oprimidos. Es decir,
poner en evidencia la existencia de principios antagénicos en la definicion de los criterios de
verdad. Al desvelar como se construyen esos preceptos, ellos se muestran como mitos que
encubren la realidad, lo que inhibe la percepcion y, con eso, la accion de las personas.

Armado de un panorama holistico sobre su contexto especifico, la cultura invasora en la
conciencia oprimida debe revelarse explicitamente como un fendmeno mitico — y, por lo tanto, no
plausible de ser alcanzado. Entonces, una situacion que antes aparecia como inmutable y de origen
independiente, al mostrarse en su ambivalencia, se tensiona y emerge como una contradiccion que
ya no puede persistir. Es decir, una situacion de la vida que evidencia la coexistencia de patrones
antagdnicos y que por lo tanto requiere una solucion. Eso se da cuando (Freire, 2005, p. 39) “la
realidad concreta de la opresion ya no aparece como una especie de mundo cerrado [...] del que
no pueden escapar, sino una situacion que solo les limita y que se puede transformar.”

La percepcion sobre lo ambiguo que es asimilar otra cultura fundada en intereses antagonicos
a los propios permite a los individuos descubrirse como seres duales, hospederos del opresor, y

que intereses contrapuestos a los proprios guian su comportamiento. Luego, ellas comienzan a
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preguntarse como establecer sus propios criterios culturales, para adoptar una conducta coherente

con la situacion en la que se encuentran en el mundo.

El percibido-destacado

Una vez que estos tabues son entendidos como tales — restricciones, limitaciones —, el
oprimido empieza a verlos como obstaculos a sus aspiraciones, transformandolos en un percibido-
destacado. Ese acto de destacar, de hacer un destaque sobre un tema, trata de enfatizar el caracter
problematico de la situacion experimentada por los oprimidos, para que entonces, en lugar de una
situacion-limite, insuperable, se adquiera la percepcion de un reto a superar. Al ser percibido y
puesto en destaque esos temas emergen como el punto de referencia sobre un contexto desafiante
que debe ser enfrentado. Es decir, un desafio destacado.

La situacion inicialmente enfrentada como algo dado, se ve ahora como algo construido por
los seres humanos. Y una vez que es algo hecho, construido, puede entonces ser resuelto,
solucionado. “Lo que antes existia como objetividad, pero no se percibia en sus implicaciones mas
profundas y, a veces, ni siquiera se percibia, sobresale (se desprende) y adquiere el cardcter de
problema, por tanto, de desafio.” (Freire, 2005, p. 82).

Cuando el oprimido cuestiona su comportamiento como algo prescrito, €l pasa a tener la
posibilidad de organizar, gradualmente, un sistema de disposiciones para percibir y actuar en la
bliisqueda de sus objetivos. Al tomar conciencia de la totalidad social en la que estan insertos, los
individuos hasta entonces inmersos en su realidad, poseedores tan solo de una sensibilidad vaga
respecto a sus necesidades, emergen de esa estructura opresora y adquieren la razoén de sus
necesidades, dando un sentido a la realizacion de sus aspiraciones en el mundo. Ast, ¢l se da cuenta
de que su capacidad de agencia sobre la realidad puede ser limitada, pero no es inexistente.

El tratamiento del percibido-destacado consiste en poner a los seres humanos en su condicion
de enfrentamiento con esa realidad. Es decir, ver ese enfrentamiento como su propia condicion,
considerar como algo propio suyo estar en situacion de enfrentamiento con su realidad. La
incorporacion de los antagonismos sociales no como un limite (un techo social), sino como un
problema a resolverse, plantea la nocion de existir de una frontera a superar. Ahora, esos limites

aparecen como fronteras que separan dos cosas: la verdad del opresor y la autonomia del oprimido.
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El inédito-viable

El circuito dialégico culmina en el inédito-viable. Los impedimentos destacados en el
proceso aparecen ahora como una contradiccion sobre la cual hay que actuar. Eso ocurre cuando
se establece una forma auténtica de pensar y actuar, es decir, pensar sobre uno mismo y el mundo,
al mismo tiempo, sin dicotomizar los pensamientos de las acciones.

Esa no separacion entre palabra y accion, a la que se refiere Freire, consiste en el resultado
del proceso que habilita la emersion de las conciencias. Y eso se produce una vez realizada la
recodificacion de la totalidad social. Se trata de hacer que la totalidad social, inicialmente
codificada como una estructura rigida, inmutable y universal sea descodificada por la comprension
de sus diversas dimensiones constitutivas. Ese fraccionamiento de la totalidad permite la
reorganizacion de sus elementos constitutivos, de modo que las personas puedan reconocer la
interaccion entre las distintas dimensiones de la totalidad que las envuelve. Por eso, en la
investigacion de los temas-generadores, se llega a un punto en que parece existir una cierta
desorganizacion de la realidad social. Esa desorganizacion, de hecho, es el resultado del proceso
de desdoblamiento del tema en sus nucleos fundamentales, que son sus parcialidades, para que
después se pueda volver a la totalidad, conociéndola mejor.

La totalidad presentada por la cultura opresora como algo dado, es decir, ya codificado, es
escindida en sus partes, o sea, decodificada, para ser, entonces, recodificada a partir de la
reorganizacion de sus elementos constitutivos, conformandose, con eso, una retotalizaciéon — una
recodificacion — de la totalidad. Esa desorganizacion inicial de la realidad social, en el proceso,
aparecerd como necesaria de ser redefinida, haciendo con que la realidad social aparezca como
algo posible de ser reorganizada. Es en ese momento, de recodificacion, que se configura la
posibilidad de lo nuevo, de la novedad, como una propuesta original que al principio no parecia
siquiera viable.

El proceso tiene su desenlace cuando la negacion de una situacion problematica existente se
convierte en la propuesta de crearse algo nuevo, inédito hasta entonces para el grupo. Una
pedagogia de liberacion permanente basada en "[...] el trabajo educativo, que debe ser realizado
con los oprimidos, en el proceso de su organizacion." (Freire, 2005, p. 46). El circuito dialogico
culmina con el surgimiento de una solucién inédita pero creible para los participantes del grupo,

estableciendo una especie de triade entre problematizacion - desafio - compromiso a actuar.
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3. La Pedagogia de la Recuperacion (Modelo Analitico)

A partir de nuestro enfoque destacamos el desarrollo esperado de las mediaciones
pedagdgicas involucradas en el proceso de formacion que instituye la accion dialdgica freiriana.
Trazaremos ahora un paralelo entre las mediaciones pedagogicas contenidas en la recuperacion de
empresas, que pusimos de manifiesto, y el circuito dialdgico freiriano. La preservacion de la fuente
laboral, objetivo de la recuperacion, aparece como el eje relacional entre el circuito de mediaciones
pedagdgicas que atribuimos a la recuperacion y el circuito dialdgico que recién describimos.

La elaboracion del contenido programatico estd representada por las practicas
problematizadoras llevadas a cabo por las organizaciones previas a la quiebra de la empresa,
identificadas principalmente en la actuacion de aquel “ndcleo reivindicativo” que mencionamos.
Esas organizaciones previas simbolizan la apertura del proceso dialdgico al delimitar los
contenidos programaticos y elucidar, como universo tematico, al desempleo estructural.

El acuerdo de poner el hombro a la empresa significa un tema generador en tanto el anuncio
por parte de la patronal sobre la posibilidad real del cierre de la empresa. Entre los diferentes
niveles de percepcion sobre la forma de conservarse el trabajo, unos se inclinan a aceptar este
acuerdo y negociar a nivel personal con el patron, privilegiando soluciones individuales, como el
ausentismo, el trabajo a desgano o la busqueda por un nuevo empleo. Otra parte, minoritaria, prima
por materializar el reclamo, subrayando la ambigiiedad del discurso emanado desde la patronal.

El umbral de abismo equivale en el circuito dialogico a la situacion-limite, instalando una
percepcion generalizada sobre la perdida de la fuente laboral de no mediar una medida de fuerza.
Entre los diferentes niveles de percepcion existentes, una parte se resigna a esperar el regreso del
patron y vigilar a los medios de produccion, pensando en impedir la desaparicion de los puestos
de trabajo a través de una solucion negociada. Otra parte empieza a interaccionar con actores
externos de habitus similares, lo que refuerza su compromiso a actuar como protagonistas en ese
proceso conflictivo.

El recuerdo de fabrica equivale al percibido-destacado, incorporando como “vision de
fondo” a la autogestion como horizonte de éxito. Durante la ocupacion de la empresa, los
trabajadores ponen como “algo propio suyo ” el estar en relacion de enfrentamiento con su realidad.
Aunque crezca la confianza en que la solucion se contiene en la unidad del colectivo de

trabajadores, una parte sigue reluctante respecto a iniciar la autogestion de la empresa debido a las
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incertidumbres proyectadas. Otros ya perciben definitivamente que su solucion pasa por apropiarse
de los medios de produccion.

La apropiacion colectiva del proceso productivo constituye el inédito-viable. Eso se da
cuando todos perciben que la continuidad laboral consiste en poner la empresa en marcha. La
elaboracion de un proyecto, a partir de la percepcion general de una frontera que se debe cruzar,
habilita una actitud organizativa, encarnada por los participantes del grupo como un horizonte de
¢xito plausible. Al buscar materializar sus aspiraciones, las personas del grupo conforman
mecanismos de reciprocidad que hacen prevalecer la percepcion de que la solucion al problema
trazado no se encuentra en elementos externos a ellas, sino dentro del grupo, en su proceso de
autoorganizacion. Ese circuito de mediaciones culmina en la elaboracion de una nueva disposicion
para pensar y actuar. Sin embargo, una parte lo hace solo para volver a tener un ingreso, es decir,
se limita a trabajar por un retiro, mientras la otra parte trabaja para concretizar la autogestion,
asumiendo funciones administrativas, buscando soluciones comerciales y entablando relaciones
politicas, con lo que se expande su horizonte de percepcion sobre la realidad.

De lo expuesto queremos subrayar que, si ese circuito se ve interrumpido en algin punto de
sus mediaciones la posibilidad de la recuperacion se encuentra amenazada. El ofrecimiento de una
parte de la indemnizacion por el despido, por ejemplo, suele impedir la percepcion de la
recuperacion como horizonte de éxito.

Vimos que, entre cada etapa del proceso, son diferentes los niveles de percepcion existentes
entre los participantes del grupo. Eso puede conducir a diferentes formas de visualizar una solucion
al problema destacado: algunos pueden resignarse a una solucion individual, desentendiéndose de
las tareas administrativas, mientras que otros tratan de enfrentar colectivamente la realidad
desafiante, haciendo contactos con otras empresas recuperadas, politicos o inversores. Esto se
verifica en la tension entre buscar comprender las caracteristicas de la gestion o efectuar solo la
funcion de su puesto de trabajo — lo que en el lenguaje nativo se denomina como “esconderse
detras de la maquina”. Entonces, vemos que entre los miembros del grupo existe una tension
continua entre resignacion individual y apropiacion colectiva.

En el universo de las ERTs, podemos percibir que algunos trabajadores siguen teniendo
incorporado un habitus asalariado. Mas alld del objetivo consensuado de conservar la fuente
laboral, tenemos relatos que entre los trabajadores se manifiestan diferentes pautas de conducta en

lo cotidiano de la produccion. Unos buscan solo obtener un ingreso satisfactorio, dejandoles a sus
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pares las tareas de autorregulacion del trabajo. En ciertos casos, unos suelen esperar que otros
trabajen por ellos’.

Con la autogestion, podemos decir que se inicia un nuevo circuito dialogico al interior de
cada ERT, en que el punto de partida es consolidar la autogestion. No olvidemos que, debido al
caracter dual del oprimido, €l siempre tiende a manifestar su ambivalencia al interior del grupo.
Desde este punto de vista, la conformacion del grupo involucra una situacion de permanente
disputa entre consolidacion y reversibilidad, ya que las estrategias formativas de la estructura
opresora no dejan de tener impacto sobre el grupo.

La ausencia de valores comunes puede llevar a la busqueda de autonomia individual que
obstaculiza la cooperacion, conformandose subgrupos que tienen como objetivo la mejora de sus
ingresos, dificultado el funcionamiento de las asambleas en las que se discuten temas de la gestion
(Saavedra y Rebon, 2006). Los que siguen pensando como asalariados perpetran algunas acciones
individuales que atentan contra el colectivo de trabajo, tales como la falta de puntualidad y el
ausentismo. Suelen también repetirse conductas “antipatronales”, como pequeiios sabotajes
cotidianos, tal como hurtos, la pérdida de tiempo, el desperdicio de material, etc.®.

Normalmente, los trabajadores que mas airadamente reaccionan frente a una reduccion de
ingresos son los mismos que se callan en las asambleas y son partidarios de no invertir y repartirse
todos los excedentes generados, ajenos a la responsabilidad que implica gestionar una empresa.
Por lo tanto, incluso una vez conformado el inédito-viable, al reanudar la produccion y estabilizarse
algun retiro, se inicia un nuevo proceso de aprendizajes, en el cual esta en juego el caracter

autogestionado de la empresa.

Conclusiones
Nuestro aporte central consiste en demostrar que los procesos de formacion ocupan un lugar

central para recuperarse empresas y consolidar la autogestion. Resaltamos que en cada etapa del

7 “No es dificil escuchar la queja: ‘hay algunos —los menos— que se hacen los vivos cuando no tienen mucho trabajo
y no se fijan en ayudar a los que estan llenos de cosas que hacer [...] se creen que las cosas son como antes, no se
dieron cuenta de que ya no hay mas patron’.” (Trabajador citado por Garcia, 2011: 234). También pude escuchar, en
ese sentido, la exclamacion en una fabrica de globos: “Hay siempre quien pone palos en la rueda. Siempre hay uno
que se estd aprovechando.” (Reunion del MNER en la ERT “Global”, 8 de julio del 2013, Registro de Campo).

8 Sobre la sustraccion de materiales, dice Mario Barrios de la ERT “UST”: “Siete afios de recuperacion y hay
compaferos que siguen afanando papel higiénico. Antes afanaban tinta. No se dan cuenta que se roban a si mismos
ahora. Si ‘Techint’ llega hoy y dice que hay que dejar la cooperativa para tomar jubilacion, la mitad se va con ‘Techint’.
[...] Todos ganan igual, pero se cuestiona eso.” (Reunion del Programa Facultad Abierta, octubre de 2011, Registro
de campo).
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conflicto laboral que culmina en la recuperaciéon son distintos los niveles de percepcion entre los
trabajadores sobre el sentido atribuido a sus acciones, aunque el objetivo consensuado sea
mantener la fuente laboral. Vimos que durante la ocupacion de las instalaciones de la empresa
existe un momento de viraje. Si en un primer momento se la ocupa con fines de vigilancia (para
impedir maniobras de cierre), en un segundo prevalece la intencién de ponerla en funcionamiento.
Un transito entre el enfoque del grupo puesto en el exterior de la empresa, marcado por la “espera”
de una intermediacion sobre el conflicto, y el enfoque puesto hacia el interior de esta, evaluando
sus medios y condiciones de ponerla en marcha.

De tal modo sinuoso, subsisten diferencias internas sin tratamiento entre los protagonistas
de la recuperacion, ya que las disputas de opinidon podrian fracturar la unidad del grupo durante el
conflicto. Una vez iniciada la autogestion, los diferentes grados de asimilacion existentes entre los
trabajadores suelen producir disputas internas por el sentido hegemodnico sobre como consolidar
la autogestion. Indagamos que esa subsistencia de discordancias sin tratamiento se convierte en
diferentes niveles de interiorizacion del compromiso asumido: mientras unos se limitan a ejercer
la funcidon de su puesto de trabajo y reproducen reclamos de tipo “sindical” frente a sus pares, otros
se ocupan de las tareas administrativas y articulaciones politicas externas a la empresa.

En esas condiciones, el nucleo reivindicativo que mencionamos alcanza solo una hegemonia
débil en el interior del grupo. Por la falta de alternativas, podriamos decir, los trabajadores en
conflicto dejan de esperar una solucidn exterior y pasan a enfocarse en el interior del grupo como
su horizonte de éxito. Una vez iniciada la autogestion ese nucleo suele asumir la parte
administrativa de la empresa recuperada, estando en constante evaluacion por aquellos que se
resigan a ejecutar la funcion estricta de su puesto de trabajo.

Si antes los mecanismos pedagdgicos existian para disciplinar la fuerza de trabajo, ahora la
didactica del ejercicio colectivo debe establecer las formas de autorregulacion del trabajo, para lo
que todos deben conocer la situacion de la empresa. Pero, algunos adquieren esa consciencia solo
para asegurarse de que los ingresos a ser distribuidos no rebasaran sus expectativas. Entre muchos,
reintegrarse al mercado permanece como el objetivo anhelado y las pautas de conducta de esos
trabajadores parecen mas susceptibles a las estrategias formativas del capital.

En parte, eso se debe al hecho de que la arremetida de los trabajadores para recuperar su
empresa contiene un cardcter ambivalente: para recuperar su situacion inicial de asalariados los

trabajadores debieron superar la condicion asalariada, engendrando un sistema autogestionado.
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Asi, los trabajadores atraviesan una situacion paradojal, pues la autogestion les exige superar la
condicion asalariada que tenian como el objetivo inicial de la recuperacion — volver a los mejores
momentos de la vida bajo relacion salarial. Asi, hay una constante disputa entre los que asumen la
autorregulacion del trabajo y aquellos que se resignan a su puesto a la espera de un retiro
satisfactorio. En ese contexto, es siempre precaria y reversible la conduccion de aquel nucleo
reivindicativo mencionado, que suele asumir la administracion de la empresa autogestionada.

Por eso, podemos constatar que se opera una ruptura solamente parcial del habitus fabril
anterior, una vez que persisten rasgos de una subjetividad asalariada entre los trabajadores. Esa
resignificacion parcial de la vision de mundo opresora hace con que persista como horizonte de
éxito la percepcion de un ingreso satisfactorio — un desalojo ambiguo del opresor como ideal de
vida, una vez que integrarse al mercado permanece como el objetivo anhelado. Se trata de una
tension entre resignacion individual y apropiacion colectiva reflejada en la coexistencia de
criterios antagonicos al interior del grupo autogestionado. Esa tension nos permite aseverar, a su
vez, sobre la coexistencia de una “subjetividad asalariada” reminiscente contra una “subjetividad
autogestionada” en formacion.

Ademas, las ERTs se encuentran en una situacion de precariedad juridica, respecto a la
seguridad social de su fuerza de trabajo y a la tenencia de las instalaciones de la unidad productiva.
Sin acceso a créditos, se trata de poner en marcha una empresa que el duefio queria hacerse cargo.
En estas condiciones desventajosas, se demuestra inadecuado buscar insertarse en el mercado,
como una empresa mas, y tener en eso la principal estrategia para consolidar la autogestion.

Podemos concluir que la apropiacion del proceso productivo no necesariamente significa la
conformacion de un grupo plenamente consciente de sus atribuciones en la gestion de la empresa.
Desde un punto de vista genérico, la autogestion obrera se encuentra en una situacion de disputa
entre consolidacion y reversibilidad, una vez que la implementacion de la autogestion dentro de la
empresa no significa la desaparicion de ciertos dispositivos pedagdgicos presentes en las
estrategias formativas del capital.

Aun en esas condiciones sumamente desventajosas, las ERTs argentinas han demostrado que
sus trabajadores y trabajadores tienen condiciones de hacerse cargo de la gestion de empresas,
recuperando el trabajo en condiciones muy adversas y en contra de todo prondstico — una
experiencia que ha podido ir més lejos de lo que se esperaba y que demuestra tener todavia mucho

hilo en el carretel.
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