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RESUMEN:

El articulo pretende estudiar el proceso de trabajo en la restauracién, analizando el caso de
un restaurante italiano en la isla de Tenerife. A través del concepto de «vida laboral» se
elaboran cuatro dimensiones de andlisis: el perfil del trabajador del restaurante, el aprendi-
zaje del trabajador, la organizacién del trabajo y los contratos de trabajo. El objetivo es
reflexionar sobre la forma de regulacién de la relacién laboral y sobre las caracteristicas de
los empleados en la restauracién.

PALABRAS CLAVE: proceso de trabajo, restaurante, relacién laboral.

ABSTRACT:

«Waiter for Life? An Example of the Working Process in Restaurant Industry». The present
article aims to study the process of work in restaurants, analyzing the case of an Italian restau-
rant at Tenerife Island. Through the concept of «career path», four dimensions of analysis are
elaborated: the profile of the worker of the restaurant, the learning of the worker, the organization
of work and the work contracts. The purpose is reflecting on the way of regulation of the labor
relation and on the characteristics of the employees in restaurants.

KEY wORDS: Process of work, restaurant, labor relation.

La hostelerfa y en particular el mundo de los restaurantes representan un
lugar de investigacién prioritario para comprender algunas caracteristicas de las rela-
ciones de trabajo en el sector de los servicios. Los empleados en este dmbito econd-
mico han sido muchas veces olvidados o considerados rdpidamente trabajadores
«pobres» o de baja cualificacién. El «acabar haciendo el camarero toda la vida» resul-
ta ser, si olvidamos el desempleo, una de las amenazas sociales de nuestros tiempos,
como simbolo de baja formacién profesional y de escasas perspectivas de futuro.

La idea de este trabajo que nace de la dificultad objetiva que presentan las
técnicas mds difusas de las ciencias sociales en el momento en el cual quieren com-
prender el mundo de la pequefia empresa y en general el sector de los servicios. El
interés en este caso se centra en varias dimensiones de la relacién salarial que regula
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la vida de los trabajadores de un restaurante. Se consideran como marco interpreta-
tivo tres grandes procesos que en general atraviesan el mundo del trabajo desde hace
tres décadas: la flexibilizacién de la fuerza de trabajo, la individualizacién de la
relacién laboral y la debilidad de las organizaciones de los trabajadores (Rodriguez
Guerra, 2000). Se puede elaborar la hipétesis que estos tres procesos estdn configu-
rando una nueva relacién salarial con caracteristicas propias y el sector de los servi-
cios, en este caso la hostelerfa, representa un laboratorio de andlisis privilegiado, una
vanguardia de los cambios.

El problema de estudiar una situacién particular en un contexto de cam-
bios continuos se hace mds complicado cuando las mismas categorias de andlisis son
objeto de discusidn y se encuentra situaciones paradéjicas que plantean muchos
interrogantes sobre conceptos como cualificacidn, aprendizaje, contrato de trabajo,
organizacién y control del trabajo, conflicto en la empresa. Por lo tanto el objetivo
de este trabajo es una reconstruccién de la regulacién de la vida laboral de los em-
pleados en un restaurante. El concepto de vida laboral, en si generalisimo, se com-
pone de varias dimensiones que se compenetran y que tienen influencia reciproca.
Elintento es la construccién de un concepto capaz de expresar dindmicas cotidianas
de los trabajadores (que se observan en los lugares de trabajo) y de relacionar estas
situaciones concretas con las categorfas de andlisis tradicionales del mundo del tra-
bajo. En este caso consideramos como aspectos importantes de la vida laboral de los
empleados del restaurante los siguientes:

a) El perfil del trabajador del restaurante. La pregunta, muy sencilla, a la cual se
quiere contestar es «;quién trabaja en el restaurante?». Pero la respuesta no
es tan simple, si, a las caracteristicas adscriptivas de los empleados, se anade
un detallado andlisis de la cualificacién de los trabajadores.

b) El aprendizaje del trabajador. En la época de la formacién continua y de los cursos
profesionales, se quieren reconstruir los procesos que permiten al trabajador
formarse en la empresa. Junto al aprendizaje se consideran las posibilidades
de promocién, de mejorar su posicién en la empresa, de ascender.

¢) La organizacién del trabajo. En esta dimensién, ademds de las caracteristicas
globales del sector, se consideran las elecciones particulares de la empresa
(elementos de la gestién empresarial) con las cuales se intenta definir una
estructura organizativa del trabajo y sus consecuencias sobre los empleados.

d) Contratos de trabajo y relacién laboral. El contrato de trabajo, acuerdo formal
entre las partes, tendria que disciplinar, entre otras cosas, la relacién de inter-
cambio de trabajo por sueldo. La hipétesis es la de un contrato muy débil y
de la presencia de elementos «ajenos», informales, circunstanciales.

El andlisis de las cuatro dimensiones, con las que se intenta reconstruir la
vida laboral del trabajador de un restaurante, tiene como objetivo estudiar la forma
de regulacién de la relacién laboral: se pretende comprender cudles son los elementos
que estructuran la relacién entre trabajadores y empresa. Se anticipa aqui la cons-
truccién de un tipo de relacién laboral mediada por elementos sociales que resultan
tener una influencia prioritaria en lo que he definido vida laboral de los empleados.



El restaurante se vuelve por tanto un laboratorio de andlisis de un tipo de
trabajador flexible, precario, individualizado, cuya vida estd regulada por elementos
formales e informales. Un trabajador que mds y ademds que pobre (econémicamen-
te) aparece socio-politicamente débil (Alonso, 2000). Enmarcando el discurso en la
discusién sobre la estructuracién de los mercados del trabajo, se podria imaginar
una zona gris que nace a caballo de los tradicionales segmentos del mercado (Gordon,
Edwards, Reich, 1986; Piore 1983; Miguélez, Prieto 1999) del trabajo con caracte-
risticas nuevas. Esta zona se estd expandiendo y hasta estd debilitando las categorias
tradicionales con las cuales se suele dividir el total de la fuerza de trabajo (auténo-
mos, asalariados, sumergido). Las reformas legislativas (VVAA, 2008) que han
flexibilizado el mercado del trabajo y, sobre todo, la informalizacién creciente de la
relacién de trabajo son los padres de esta zona gris (Beck, 1998) en expansién. En
general (pero no necesariamente), este grupo de trabajadores recoge muchas de las
caracteristicas de los segmentos tradicionalmente mds débiles del mercado del tra-
bajo (el secundario), pero los mezcla, los «moderniza», los actualiza. El andlisis de
los trabajadores del restaurante ayuda a reflexionar sobre estos conceptos.

Objeto de estudio y metodologia tienen que entenderse fuertemente rela-
cionados. En este caso la construccién de conceptos y la reelaboracién de categorias
interpretativas necesitan un estudio principalmente cualitativo. La técnica principal
elegida es la observacién participante. Una observacidn participante muy larga, mds
o menos un afio de trabajo en un restaurante, técnica que ha posibilitado una com-
prensién global de los procesos y que se enriquece de eventos puntuales y episodios
iluminantes. El mismo intento de construir el concepto de vida laboral a partir de
las tres dimensiones ilustradas se desarrolla durante la observacién.

En segundo momento se procede a la realizacién de algunas entrevistas a los
empleados, necesarias para aclarar algunas dudas surgidas en el momento de orga-
nizar el abundante material, recopilado durante la observacién.

El ensayo empieza con una breve descripcién de las caracteristicas del res-
taurante estudiado, que nos sirven para situar al andlisis y para entender algunas
particularidades de su fuerza de trabajo.

A continuacidn se desarrollan las cuatro dimensiones (perfil-cualificacién
del trabajador, aprendizaje en la empresa, organizacién del trabajo y movilidad,
contrato de trabajo) que influyen en la definicién de la vida laboral.

Finalmente se concluye con una reflexién sobre la forma de regulacién de la
relacién trabajador-empresa y sobre las caracteristicas de los empleados.

1. LAS CARACTERISTICAS GENERALES
DEL RESTAURANTE «ITALO»

UBICACION
El restaurante «Italo» (nombre que daremos al establecimiento), objeto de la

observacién, estd situado en la isla de Tenerife, en La Laguna, en una zona bastante
céntrica. La zona resulta ser transitada durante el dfa y muy frecuentada por la noche,
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sobre todo en los fines de semanas. Espacialmente se ubica en un local bastante amplio,
concentrado en una planta tnica y con dos zonas de «produccién de platos»: una
«pizzerfa» y una cocina cldsica, amplia y «a la vista», y una larga barra. En esta estructu-
ra lo que destaca es el ndmero de mesas presente. Dependiendo de las necesidades, se
pueden contar alrededor de cuarenta mesas, repartidas en mesas de dos, de cuatro, de
ocho y el espacio a disposicién de cada mesa es objetivamente limitado'.

Probucro

El restaurante se presenta como restaurante «nacional italiano» en el extran-
jero, una topologia difusa de comercio. Obviamente el producto de restauracién
que ofrece es un producto con las caracteristicas de la cocina nacional italiana, aun-
que esta etiqueta no describe la situacién observada con precisién.

En primer lugar seria mds correcto hablar de una «cocina nacional italiana
mediada». Creo que sea éste un concepto extensible a muchos restaurantes étnicos:
la cocina tipica de cualquier nacién se adapta a las exigencias del lugar en el cual se
encuentra la empresa. Entonces el producto que se ofrece sale de los cdnones mds
cerrados de la cocina italiana para acercarse a lo que los clientes «locales» quieren.
Este punto especifico que puede parecer secundario en nuestro andlisis, resultard
muy importante para comprender el proceso de aprendizaje y sobre todo las com-
petencias de los empleados de la cocina.

En segundo lugar, la cocina nacional italiana es enriquecida con platos de
cocina espafola y hasta con platos tipicos canarios. La verdad es que se quiere dife-
renciar la oferta de comida, exaltando la posibilidad de eleccién y conciliar esta
variedad con la «garantia de la calidad italiana»’. La filosofia que se puede denomi-
nar el «<Aqui hay de todo»’ resume de manera evidente esta estrategia de producto.
Se puede afirmar también que la produccién se reparte en manera bastante equili-
brada entre la pizzeria y la cocina, los dos centros productivos de comida.

CLIENTELA Y PROPIEDAD

Otros elementos interesantes para entender el contexto en el cual nos esta-
mos moviendo son la clientela y la propiedad. Punto primero, el restaurante «Italo»

' En periodo de Navidad, el periodo que se conoce como de las «cenas de empresa», el
restaurante «Italo» ha llegado a estar completamente reservado: 150 personas se pueden tomar como
buena aproximacién de su capacidad de acogida.

? En este sentido se puede coger como ejemplo la expresién: «mds de doscientos platos»
que se encuentra en la misma carta.

® Esta expresién estd tomada al pie de la letra de una de las pocas indicaciones importantes
de «formacién» en la empresa para los camareros. Puede ser considerada raro ejemplo de los guiones

ue los empleados tienen que seguir en su relacién con el cliente. Volveré a este interesante argumen-
q p q g g
to mds adelante.



«va bieny, en el sentido que la clientela no falta. Como decfamos, la posicién y el
atractivo de una comida étnica reconocida internacionalmente constituyen las bases
de su éxito.

La clientela se divide en dos grupos: el primero estd constituido por perso-
nas que trabajan en la zona y que generalmente aprovechan la pausa del almuerzo.
En este caso el perfil es el de un trabajador/trabajadora de mediana edad (30-50
afos) que puede sentarse solo o acompafiado por sus colegas. El segundo tipo de
cliente es el de la cena (fuerte numéricamente en el fin de semana) constituido por
personas mds jévenes, la mayoria estudiantes en grupos bastante grandes, aunque
también parejas.

El duefo es una persona de nacionalidad italiana, joven, con un nivel de
estudios secundarios que participa activamente en la organizacién del trabajo y que
pasa todo el dfa en el restaurante’. El organiza personalmente la gestién del trabajo,
tiene las competencias para cubrir cualquier rol en la organizacién del restaurante
(cocinero, pizzero, camarero, cajero) y, en la primera fase de mi experiencia, se
ocupaba también de la gestién contable y de la relacién con los proveedores. Estas
tltimas dos tareas han sido delegadas a un empleado en un segundo momento. La
caracteristica de la presencia continua del propietario en el lugar de trabajo es fun-
damental en la visién de la organizacién de la empresa por parte del mismo duefio;
la frase «el restaurante funciona solo si estoy yo» es repetida continuamente.

Finalmente, una primera mirada a los trabajadores permite anticipar que
los dependientes son mds o menos’ treinta. En general, se puede trazar una primera
divisién entre personal de sala (barra, camareros, cajero), personal de cocina (pizzeros
y cocineros), personal de oficina, de limpieza y repartidores®.

2. QQUIEN TRABAJA EN EL RESTAURANTE (ITALO»?
UN ANALISIS DE LA CUALIFICACION DE LOS EMPLEADOS

Dibujar un tipo ideal de trabajador del restaurante «Italo» no es muy dificil.
Camareros y cocineros tienen un nivel de estudios bajo, casi siempre externo al
mundo de la hostelerfa, y baja experiencia previa en el mundo de la restauracién.
Todos son jévenes (18-35 afios) y prdcticamente todos son hombres. Aunque pueda
parecer raro, en el periodo de la observacidn, el personal de la sala estaba constitui-
do exclusivamente por hombres e igual en lo que atafie a los cocineros (con algunas
excepciones en la cocina y en la limpieza)’. Es interesante observar la nacionalidad

# Escuchando la historia de su vida se descubre que ha llegado a Tenerife como camarero,
y que ha construido su empresa y su suerte «saliendo de la nada».

° La incertidumbre es debida a la continua movilidad en entrada y en salida de los em-
pleados, un fenémeno realmente impresionante.

¢ El restaurante «Italo» cuenta con un servicio de reparto de comida a domicilio.

7 La explicacion a este fenémeno se debe buscar mds en la estrategia de gestién del perso-
nal que en las competencias requeridas. De hecho, el duefio no querfa mujeres en el trabajo porque
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de los empleados. Aparentemente multinacional del trabajo, el restaurante «Italo»
presenta fronteras internas entre nacionalidades. Quiero decir que cada tarea es
ocupada por un grupo nacional (con pocas excepciones). El comedor es el territorio
de los italianos, la cocina reino de los filipinos y los repartidores son casi todos
brasilefios®. Se puede hablar de un verdadero reclutamiento por nacionalidades.

Mi interés es concentrarme en la cualificacién de los empleados, cualificacion
entendida como elemento central en el desarrollo personal del empleado y general del
trabajo. Sin embargo, el concepto de la cualificacién es bastante controvertido y su
utilizacién, en este caso, parece dificil. Si se define la cualificacién en base a las funcio-
nes del puesto de trabajo y se coge como referencia el nivel de estudios, el discurso se
acaba rdpidamente. Algunos empleados tienen diplomas secundarios que casi nunca
estdn relacionados con la restauracién, y la mayorfa ha abandonado los estudios; nin-
gun curso profesional, ni de especializacién. Al contrario, cualquier experiencia previa
puede resultar un obstdculo. Me refiero aqui a una de las normas no escrita del reclu-
tamiento del personal de sala y de los cocineros. Haciendo un ejercicio de trascripcidn,
el resultado podria ser esto: «es mejor contratar personas que no tienen experiencia. La
gente que viene aqui sin saber nada puede aprender mi manera de trabajar, los que
vienen con experiencia piensan sabérselo todo y me duran una semana.

Por esta razén, en el sector de los servicios y mds adn en la restauracidn, el
concepto de cualificacién tiene que ser actualizado, reestructurado, adaptado.

En primer lugar, parece mds util articular el concepto y hablar de compe-
tencias técnicas y competencias sociales. Las competencias técnicas se pueden en-
tender como las habilidades prdcticas para desarrollar una tarea y los conocimientos
necesarios para trabajar en un restaurante: resumiendo, saber cocinar y saber llevar
los platos a la mesa. Con el objetivo de enriquecer el andlisis, en el sector de los
servicios y en base a la reflexidn tedrica sobre la particularidad de este sector, varios
autores (Marrero Rodriguez, 2009) han elaborado la idea de competencias sociales.
La definicién de competencias sociales es bastante complicada, porque el concepto
estd constituido por varias dimensiones: desde la apariencia fisica a elementos emo-
cionales asociados a la personalidad. En general, se pueden definir como el conjun-
to de habilidades explicitas o tdcitas que permiten al trabajador insertarse en una
red de relaciones sociales (en el tridngulo empresa-empleado-cliente) y valorizar el
nivel relacional de su trabajo. En el sector de los servicios, en el turismo y en la
restauracion éste es un elemento clave para entender la cualificacién de los emplea-
dos. La definicién vaga de las competencias sociales y sus caracteristicas especificas
conllevan una posibilidad de formalizacion muy escasa: reconocerlas, ensenarlas y,
por fin, retribuirlas parece todavia mds que complicado.

representaban una «distraccién» para «los chicos». Hay que afadir que este planteamiento ha cam-
biado a lo largo de la observacién.

8 Aunque bastante fuerte, parece perfecta la definicién, que emerge de una entrevista a un
empleado (pizzero) de estos confines nacionales en relacidn a su motivacién en la éptica empresarial:
«los machos italianos en el comedor, los robot filipinos en la cocina, los nifios de las favelas a repartir».



En el estudio de los trabajadores del restaurante «Italo» se considera la cuali-
ficacién como conjunto de competencias técnicas y sociales y el andlisis se centra en
el personal de la sala (los camareros), que tiene que tratar directamente con el cliente.

El empleado modelo debe poseer una buena mezcla de competencias técni-
cas y sociales:

1) tiene que ser «rdpido»

2) saber atender la mesa.
Estas dos competencias, que se pueden clasificar como «técnicas», son re-
queridas en todos los restaurantes, y un buen equilibrio entre las dos define
a un buen camarero. En el restaurante «Italo» la primera es mds importante
que la segunda.

Las competencias sociales tienen un valor particular en la definicién de la
vida laboral de los trabajadores del restaurante «Italo»:

3) Auto-regulacién de la emocién (Norris, 2003). Es fundamental en cada momen-
to y se debe entender como auto-control personal frente al enfado del clien-
te pero también en la relacién con los colegas. En otras palabras, es de gran
importancia saber hacer frente a una queja o a una reclamacién en una
situacion de apuro de trabajo. La mala gestién del personal y la inevitable
presencia de una demanda variable han creado a menudo situaciones «criti-
cas», donde los trabajadores que estdn de cara al puiblico se encuentran bajo
una presién muy fuerte. Saber solucionar con calma estas situaciones fre-
cuentes es un recurso «vital» para trabajar en el restaurante «Italo»’.

4) Resistencia a las largas jornadas. Sin entrar a fondo en la problemdtica del horario
de trabajo, hay que subrayar que los turnos de los empleados son muy lar-
gos: de hecho estamos hablando de una jornada laboral que empieza a las
doce del mediodia y que se acaba a la una de la madrugada con un descanso
de tres horas por la tarde (17-20) y un dfa libre a semana (nunca durante el
fin de semana). En tal contexto las competencias sociales entran en juego,
en el sentido de la capacidad de un empleado de construirse una vida de
relaciones internas al restaurante'. Se trata de un tema delicado porque com-
porta una reestructuracién de la personalidad. El trabajador tiene que acos-
tumbrarse a estos horarios rdpidamente y desarrollar momentos de relacio-
nes sociales y diversién en el contexto mercantil de su trabajo.

? Muchas veces los despidos de empleados se han producido a causa de estas situaciones
de apuro y presién. La falta de paciencia ha condenado a muchos camareros a broncas y enfados muy
fuertes que han precedido a su salida de la empresa.

1 «He trabajado en FIAT, en fébrica, pero no he visto nunca algo como esto. No salimos de
aqui, no veo el mar, no tengo tiempo para hacer nada...» son las palabras de un empleado, camarero.
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El cuadro que emerge es fragmentario y preocupante. Si poseer las compe-
tencias técnicas puede ser dtil para el trabajador, para insertarse rdpidamente en la
plantilla es necesario tener o desarrollar las competencias sociales. Estas son mds
elemento necesario, casi de sobrevivencia, que elemento de cualificacién de un tra-
bajo. Es decir, sin competencias sociales estds fuera, no puedes durar mds de tres
semanas. Al contrario, hay ejemplos de camareros que, desarrollando sus capacida-
des relacionales, consiguen la construccién de una personalidad y de una vida alre-
dedor del restaurante y que fuera de éste estdn perdidos. La dificultad objetiva y la
poca voluntad de los empleadores de formalizar estas competencias no las hacen
cuantificables y por eso, naturalmente, no remunerables. Por tanto parece mds co-
rrecto entenderlas como presentes y necesarias pero no constituyentes del desarrollo
personal y profesional de los trabajadores.

3. EL APRENDIZAJE Y LAS ETAPAS DE LA PROMOCION
EN LA EMPRESA

La segunda dimensién de andlisis del proceso de trabajo quiere relacionar
dos elementos constituyentes de la vida laboral de los empleados. Por un lado, se
considera la posibilidad de adquirir profesionalidad en la empresa a través de la
experiencia, la posibilidad de aprender un trabajo, una profesién. Por el otro, se
analiza la posicién que cada empleado tiene en la plantilla del restaurante y los
criterios que pueden llevar a una promocién. Aprendizaje y promocién son dos
fenémenos importantes tanto en la organizacién de la fuerza de trabajo como en las
condiciones reales de trabajo y en las aspiraciones de los empleados. Se anticipa que
el comtn denominador de los dos procesos resulta ser la informalidad: la falta de
reglas claras, definidas y estables que organicen el aprendizaje se refleja en los «crite-
rios» de promocién y de jerarquia del personal. Una vez mds las categorfas de an4li-
sis a nuestra disposicién encuentran una realidad que las re-configura.

Hemos visto que los empleados que llegan al restaurante no poseen forma-
cién profesional. Esto es consecuencia légica de la estrategia empresarial de la pro-
piedad que quiere que las cosas sean hechas «a mi manera»: la experiencia en el
sector no se valora particularmente en positivo. Este asunto parece chocar con el
aprendizaje del trabajo, que tiene una formalizacién y una gradualidad muy baja.
Todo el proceso de aprendizaje podria resumirse en dos puntos:

La limpieza. Limpieza personal, o sea aprender a presentarse al trabajo en buenas
condiciones higiénicas, con buena presencia y afeitados (jmuy importante!).

El «<mira a los otros». Que resume todo lo demds. Aparentemente superficial, descri-
be muy bien la situacién. Pocas normas, raras sugerencias y libertad de
autoformacién. El nuevo empleado aprende observando a los trabajadores
mds viejos, sin ningtiin momento de adiestramiento o formacién inicial.

Hay que decir que este tipo de aprendizaje estd presente en cualquier trabajo y mds
o menos se puede considerar normal, unido a un periodo de formacién
minima. Lo que destaca es aqui la ausencia de este momento, que ha dado



lugar a ejemplos de camareros que van a tomar una comanda sin conocer ni
siquiera la carta o, a veces, sin conocer el idioma. Todo esto no lleva a la
conclusién que en el restaurante «Italo» no se aprenda nada; al contrario,
este tipo de formacién informal ha producido éptimos camareros y exce-
lentes chef. La capacidad personal de adaptacién y de reproduccién de los
comportamientos y, en definitiva, lo que hemos definido competencias so-
ciales juegan un papel de primaria importancia. La empresa deja al emplea-
do la responsabilidad de auto-formarse en un marco de principios implici-
tos y absolutamente particulares, ligados a la filosofia empresarial y a las
caracteristicas propias del restaurante (producto, posicién, clientela, etc.).

Para intentar un andlisis de la posicién de cada empleado en la plantilla es
necesario considerar «las etapas de la formacién en la empresa» que definen el itine-
rario de cada trabajador desde el momento de su entrada, en relacién al desarrollo
de su carrera profesional. Entran en juego los requisitos y los comportamientos que
pueden llevar a una promocidn, a una subida en la jerarquia de los trabajadores. Las
etapas de la subida son bastante rigidas y predefinidas, algo que puede parecer con-
tradictorio en relacién con la baja formalizacién del proceso de aprendizaje. Todo
rueda alrededor de la antigiiedad en la empresa, el tiempo tiene un peso determi-
nante en la caracterizacién del empleo y también en el nivel salarial. Las carreras son
claramente distintas para el personal del comedor y de la cocina. Para los camareros
se empieza a trabajar en restaurante «Italo» detrds de la barra, con funciones de
barman. Después de un periodo que puede durar un mes o dos, el empleado pasa a
ocuparse de la organizacién de los pedidos a domicilio y, seguidamente, empieza a
trabajar como camarero en el comedor. En el comedor existe una jerarquia, también
debida a la antigiiedad en la empresa. Esta jerarquia no prevé una figura bien defi-
nida de un maitre, aunque haya un camarero encargado de la sala y de la organiza-
cién del trabajo.

Las diferencias de sueldo entre las distintas tareas son relativamente bajas y
el paso de la barra a la sala puede representar una subida de un 5-10% del sueldo
total. La figura del «encargado» del comedor es la mejor retribuida.

Este mismo esquema se repite en la cocina, donde se entra como ayudante
cocinero, cuya tarea consiste casi exclusivamente en la preparacién de ensaladas.
Aqui también es el tiempo pasado en la empresa lo que marca la diferencia y permi-
te la subida a cocinero y finalmente a chef. El mismo discurso hecho sobre los
niveles salariales de los camareros es vélido para la cocina; sélo el chef (el encargado
de la cocina) tiene una retribucién notablemente superior al resto de los empleados.

Esta subida en la empresa puede atenuar el discurso hecho en relacién a la
baja formalidad del aprendizaje, aunque hay que subrayar que el elemento que do-
mina el proceso de ascenso es la antigiiedad y la fidelidad a los principios y métodos
de trabajo, mds que la capacidad profesional en su propio sentido. De todas mane-
ras se ha demostrado, en el periodo de observacién, que los empleados que siguen
los pasos de la subida tienden a durar m4s en la empresa. Al contrario, situaciones
de emergencia (frecuentes) han producido cambios y saltos en este modelo de inte-
gracién en la empresa y esto ha determinado el prematuro «queme» de los emplea-
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DSTENDARD 178

dos. El insistir en la importancia del tiempo y de la fidelidad como factores determi-
nantes de la posicién de cada empleado en la empresa lleva a interpretaciones nue-
vas e inesperadas de las relaciones entre trabajadores.

En primer lugar, trabajadores con una mayor cualificacién profesional se
encuentran sometidos a empleados menos preparados, pero con mds experiencia en
la empresa. Esto pesa enormemente en las motivaciones personales de los «<nuevos»,
provoca frustracién y produce muchas veces una salida de la empresa'’.

En segundo lugar, en el restaurante «Italo» se configura una rara estructuracién
de la relacién entre «fijos» y «extras».Como la mayoria de los restaurantes, el restaurante
«Italo» cuenta con una red de contactos que se activan durante los fines de semanas. Las
variaciones de la demanda que caracterizan la hostelerfa conducen a los gestores a tener
un grupo de trabajadores que utilizan en los momentos de mayor trabajo. Son general-
mente camareros que trabajan sin contrato, pagados por dia: los «extras».

Es interesante ver cémo esta red de contactos es constituida por ex-camare-
ros que, en un momento anterior, trabajaban como «fijos» en el restaurante «Italo»,
que sucesivamente han dejado la empresa para buscar otra ocupacién y que vuelven
a trabajar sin contrato los fines de semana cuando el restaurante se llena. Si conside-
ramos esta situacién junta con el valor de la antigiiedad en la empresa se crea una
paradoja por la cual los «extras» mandan, en el comedor, a los «fijos».

La verdad es que hablando con cualquier camarero se descubre como ser «ex-
tra» es, en realidad, la dltima etapa de la subida a la empresa, un privilegio, una meta de
llegada. Esto se puede comprender considerando el nivel de retribucién horaria consi-
derablemente mayor de los «extra», en comparacién con los «fijos». Por tanto otra
paradoja todavia mayor es la de considerar mds deseable trabajar sin contrato'?.,

4. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO:
LA GESTION DE LA EMERGENCIA

La informalidad del aprendizaje junto al breve andlisis de las etapas de la
subida en la empresa lleva a considerar la cuestién mds general de la organizacién
del trabajo. El aprendizaje y la posibilidad de promocién encajan perfectamente en
un tipo particular de gestién del restaurante «Italo». Se reconstruye aqui la estrate-
gia de la propiedad (que en este caso coincide con la gestién) de la organizacién del
trabajo. El efecto de las elecciones empresariales, como veremos, amplifica los pro-
blemas de cooperacién y organizacién de la fuerza de trabajo.

' «..no es posible esta situacién, parece que estamos en un ejército, donde el mayor man-

da a los nuevos, es un cuartel militar, no un restaurante...» son las palabras de un camarero que ha
vivido esta situacién de manera muy personal hasta llegar a despedirse.

12 Este fenédmeno se podria explicar considerando la figura particular del trabajador del
restaurante «Italo», como hemos dicho, joven sin vinculos familiares y poco interesado en ver el
trabajo en el restaurante como un trabajo verdadero en perspectiva futura.



Para estudiar el modelo de gestién en un restaurante se puede utilizar el mds
general andlisis de las estrategias empresariales del sector de los servicios (Marrero
Rodriguez, 1996). Este es un modelo que considera las particularidades del sector y
sobre todo la triangulacién entre empresario, empleado y cliente. Entonces se ela-
boran dos tipos de estrategia empresarial de gestién: la estrategia «macdonald» (Ritzer
1995) y la estrategia «centrada en el empleado».

Brevemente, la primera es caracterizada por una organizacién burocrdtica y
estandardizada, que recuerda la produccién de los bienes industriales. Eficiencia,
calculabilidad, predecibilidad y control son objetivos que se alcanzan reduciendo al
minimo la autonomia de los empleados.

La estrategia centrada en el empleado se basa en la atencién al cliente y en
las cualidades personales de los empleados, que son mds libres de actuar auténoma-
mente y de tomar decisiones.

Tomando de referencia estas dos orientaciones, Korczynski (2002) propone
un camino intermedio que llama «burocracia orientada al cliente». La burocracia
orientada al cliente une lo mejor de las dos estrategias: las empresas no tendrian que
renunciar a la eficiencia gracias a una organizacién estructurada pero a la vez ten-
drfan que atender a la calidad de relacién personal e incluir la expresividad de los
empleados como garantia de atencién personalizada.

La estrategia de gestién del restaurante «Italo» se origina a partir de un
cruce de varios factores: variabilidad de la demanda, particularidad del producto,
tipologia de la clientela, decisiones empresariales. El restaurante «Italo» presenta
elementos de ambos modelos (macdonald, centrada en el empleado) combinados
de manera casi casual. Por ejemplo los ritmos de trabajo y el fuerte control sobre los
empleados podrian sugerir una organizacién similar a la organizacién de la produc-
cién de bienes. Los trabajadores muchas veces tienen la sensacién de estar en una
linea de montaje en la cual cada movimiento se repite. La falta de guiones predeter-
minados y la formalizacién tan baja del proceso de aprendizaje, al contrario, son
tipicos del modelo centrado en el empleado. Con eso no es posible afirmar que el
restaurante «[talo» se acerque a la burocracia orientada al cliente de Korczynski, ya
que los resultados en la gestién del personal son casi siempre cadticos y negativos.
De dificil definicidn, esta estrategia podria ser catalogada como «gestién de la emer-
gencia», en el sentido que tiende a crear situaciones criticas, de emergencia, que
después influyen en la gestién misma. Este tipo de gestién afecta directamente a los
trabajadores, sus motivaciones, su alienacién, su salida de la empresa. En definitiva
se podria afirmar que esta estrategia de gestién de la emergencia contribuye a deter-
minar qué trabajadores ocupan los puestos en esta empresa.

El sentido de insatisfaccién por el trabajo se manifiesta en todos los emplea-
dos, criticas a la gestién y lamentos por la propia condicién se pueden escuchar
todos los dias. Pues la estrategia de respuesta de los trabajadores es la mds sencilla: la
salida de la empresa. Esto se acompana de una falta absoluta de organizacién de los
trabajadores y a una fuerte individualizacién de la relacién de trabajo. Los sindicatos
estdn absolutamente ausentes. En este contexto, la competicién entre empleados es
muy fuerte y sustituye a la colaboracién. Ademds de problemas evidentes de inser-
cién en la empresa, la falta de cualquier tipo de organizacién colaboradora complica
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D STENDARD 180

mucho la adaptacién de los empleados a la estrategia que hemos llamado de «ges-
tién de la emergencia». Las criticas continuas no se traducen por tanto en reivindi-
caciones, o en formas de protesta; la tnica salida posible de una situacién de des-
contento es la salida de la empresa. Esto tiene el mismo efecto negativo que se
analizaba hablando de la gestién: el cambio continuo de personal complica las rela-
ciones entre los trabajadores y su posible organizacién, mantiene, en otras palabras,
el circulo vicioso.

Se puede comprender por tanto el elemento mds caracteristico del personal
del Restaurante «Italo»: su elevada movilidad. Es muy dificil que un empleado (esta-
mos aqui hablando de los «fijos») se quede en el restaurante mds de tres meses. En el
periodo de la observacién se registra un continuo cambio de personal. Los que duran,
como hemos visto, adquieren poder sobre los otros, poder entregado por la antigiiedad
en la empresa. Lo normal sin embargo es que, después de dos meses, un empleado se
sienta «quemado» y abandone la empresa. Este fenémeno de salida continua y muchas
veces repentina de los trabajadores alimenta una espiral de mala gestién. Los emplea-
dos se van de repente, dejan en situaciones criticas a los trabajadores que se quedan
(por falta de personal) y eso produce nuevas decepciones. Encontrar una explicacién al
rdpido «queme» de los trabajadores puede parecer ficil si se considera que el horario y
las tareas de cada uno, el largo tiempo y la gran cantidad de trabajo muchas veces no
compensan el sueldo recibido. Sin embargo, se nota una satisfaccién generalizada en-
tre los empleados en relacién con el nivel salarial®®. Igualmente generalizado es el sen-
tido de insatisfaccién y frustracién hacia el trabajo. Todos consideran el trabajo muy
duro y poco gratificante y los que se quedan mucho tiempo exaltan su capacidad de
resistencia a ciertas condiciones. Todos lamentan el «ambiente» que se respira en el
restaurante. No es fdcil reconstruir lo que se entiende precisamente con el término de
ambiente; tal vez puede ser considerado como el conjunto de relaciones sociales que
superan la simple relacién mercantil y que influyen de manera tan fuerte en los ele-
mentos reales del trabajo diario, lo que llamdbamos la vida laboral de los empleados.

Es innecesario subrayar c6mo esta situacién conlleva un coste muy elevado
en términos de gestién y afecte la calidad del servicio final ofrecido. La bisqueda de
soluciones entre las mds variadas ha sido una constante de la propiedad durante
todo el periodo de la observacién.

Para ilustrar cémo este tipo de estrategia empresarial afecta la relacién entre
empresa y trabajadores, es interesante examinar el intento de la gestién de solucio-
nar los problemas a través de un cambio radical, un intento que se ha producido
durante el periodo de la observacién. Mi posicién privilegiada de observador parti-
cipante me ha permitido asistir al «terremoto» originado por la introduccién de un
elemento de profesionalidad formal en un contexto como el del restaurante «Italo».
Debido a una evidente crisis en la gestion del personal, crisis que ha conllevado una
movilidad muy fuerte de los trabajadores y continuos problemas en la organizacién

13 Hablando con varios empleados se descubre que todos estdn de acuerdo sobre el hecho
de que en el restaurante «Italo» los sueldos son superiores en comparacion a los de empresas similares.



del trabajo, el duefio ha decidido contratar un maitre profesional con una experien-
cia previa muy marcada y reconocida en el sector. El maitre profesional'* ha tenido
que solucionar una situacién muy dificil; ha intentado arreglarla introduciendo
elementos de jerarquia mds definidos. Los criterios de evaluacién de los empleados
contemplaban, en este nuevo curso, las competencias técnicas y sociales. El proceso
de aprendizaje de los trabajadores ha sido reestructurado segiin conceptos bésicos
como gradualidad y divisién de las tareas.

Este proyecto de cambio ha supuesto un verdadero «terremoto» en el come-
dor del restaurante: el corolario ha sido la salida de la empresa de casi toda la plan-
tilla y su sustitucién con personal nuevo. Hay que decir que este cambio radical,
este experimento de profesionalidad, ha parecido funcionar durante unos meses.
Después de este tiempo las discusiones continuas entre el maitre y el duefio, el
proyecto de reforma de la organizacién del trabajo ha sido abandonado. Después de
un periodo de confusién organizativa, la «emergencia» ha vuelto a prevalecer y los
empleados despedidos durante el intento de transformacién (los mds expertos...)
han vuelto al restaurante.

5. CONTRATOS DE TRABAJO Y RELACION SALARIAL

El estudio de las tres dimensiones (cualificacién, aprendizaje, organizacion del
trabajo) con las cuales se construye la vida laboral necesita ser completado por otros
elementos importantes. Hemos subrayado la falta de reglas claras y la informalidad
(ademds de una cierta confusién) como los rasgos mds evidentes y definitorios de la
vida cotidiana del empleado del restaurante «Italo». Ahora, para completar el cuadro,
nos falta considerar las formas contractuales de los trabajadores y la relacién laboral.

Con orden, se empieza a considerar la cobertura contractual del personal y
se nota (con sorpresa) que pricticamente todos los trabajadores tienen un contrato.
Las dnicas excepciones son los «extras»' y los sin papeles'®. Tengo que insistir en la
sorpresa de constatar que todos los trabajadores tienen contrato y que ademids el
mismo contrato se hace muy rdpidamente, después de un periodo de prueba verda-
deramente breve (una-dos semanas)!’. Los contratos son inicialmente de tres meses,
a los cuales siguen contratos de seis meses para llegar finalmente (en muy pocos
casos, visto la elevada movilidad de los empleados) a contratos indefinidos.

' Empleado con caracteristicas diferentes del camarero tipico del restaurante «Italo». La
cualificacién profesional primero, pero también la edad y el ser «padre de familia».

> Hemos notado que el trabajar de extra es una eleccidn, eleccidn bastante ventajosa se-
gtin las motivaciones de los camareros.

' Hay que sefialar brevemente que la propiedad de la empresa considera el trabajo de sin
papeles como un problema y varias veces ha tratado de regularizar la situacién de chicos sin docu-
mentacion.

o . . -, . S . P

Mi percepcién del trabajo en la restauracién y mi experiencia previa sugerian justo lo
contrario: la restauracién como nicho del trabajo sumergido... de aqui la sorpresa.
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Otra particularidad'® de las formas contractuales es la tipologfa: todos tie-
nen un contracto a jornada completa. La explicacién de esta eleccién se encuentra
en la filosofia de gestién del duefio, que quiere una plantilla «estable» en el sentido
de trabajadores «fijos» presentes todos los dias en el restaurante'.

La busqueda de los elementos sociales de la relacién de trabajo entra en
juego para profundizar esta situacion de legalidad contractual. En primera instan-
cia, de hecho, el contrato tiene que regular la relacién econémica, en pocas pala-
bras, el sueldo del trabajador en relacién a su tiempo de trabajo y a sus tareas. Aqui
ya se encuentra la primera debilidad e insuficiencia de la forma contrato. Es una
costumbre en el restaurante «Italo» que los empleados tengan en némina un 70%
del sueldo que reciben y de las horas que hacen. Si este dato parece importante para
reflexionar sobre la definicién de economia sumergida, es todavia mds interesante
para constatar que hasta la cosa que tendria que ser, con mds evidencia, regulada por
el contrato de trabajo, se escapa de aquél y pasa por otros canales. La facilidad de
hacer contratos resulta estar, en el caso del restaurante «Italo», conectada directa-
mente a la debilidad de estos contratos en su poder para regular la relacién de traba-
jo. Este problema no es vivido con preocupacién por los empleados® aunque, de
hecho, va a afectar todas sus cotizaciones.

Considerando que el contrato ni siquiera llega a regular la relacién sueldo-
horas de trabajo, parece 16gico que todos los aspectos de la vida laboral en el restau-
rante «[talo» tengan que considerarse ligados a elementos extra-contractuales y, ge-
neralizando el discurso, extra-mercantiles. La relacién salarial, en el restaurante
estudiado, se define por tanto como una construccién social marcada por el desequili-
brio de poder entre las partes. La regulacién se basa en tres dimensiones sociales que
tienen que ser consideradas de arriba a abajo, o sea provenientes del duefio (que
l6gicamente tiene poder de decisién) hacia los empleados (y su capacidad de respues-
ta-adaptacidn). Las tres dimensiones son: la confianza, la presidn, el control directo.

Las primeras dos actiian contempordneamente en la construccién de la re-
lacién social entre el duefio y los trabajadores. Por un lado la propiedad se preocupa
de una serie de atenciones que tienen que ver con la vida de los trabajadores. El
duefio se preocupa personalmente de encontrar piso a los empleados (hasta ha llega-
do en alguna ocasién a pagarle la fianza). El dueno se preocupa de prestar el coche
de la empresa para hacer la mudanza. El duefo estd hasta dispuesto a prestar su
coche. Y, sobre todo, el duefio puede ser «<banco», en el sentido que presta dinero a
sus trabajadores, si lo necesitan. Existe también un equipo de fitbol organizado por
la propiedad, en el que los trabajadores «tienen» que jugar en su tiempo libre. Esto

'8 Imaginaba un uso difundido de los contratos a tiempo parcial y encuentro, al contrario,
la absoluta ausencia de éstos.

1 Esta explicacion choca seguramente con la elevada movilidad de los trabajadores. En el
periodo de la observacidn, el propietario habfa empezado a experimentar formas de contratos a tiempo
parcial aunque de manera muy timida y con poca conviccién, debido a la dicha filosofia de gestion.

20 Para ser preciso, durante la observacién un cocinero solfa reclamar puiblicamente la irre-
gularidad de esta situacién, por eso el duefio lo llamaba con el apodo de «sindicalista».



contribuye a formar una relacién familiar entre trabajadores y propiedad, relacién
en que el poder es desproporcionado entre el «padre» (duefo) y los «hijos» (emplea-
dos). Este mecanismo de construccién de la relacién laboral es ejemplificado por el
sistema de pago. Aqui las responsabilidades son de las dos partes: los empleados
piden continuadamente adelantos sobre el sueldo del mes, cantidades de dinero
pequenas pero continuas que sirven al duefio como forma de presién. El sistema de
los adelantos es favorecido por la indefinicién del dia de cobro y por los retrasos en
el pago de los sueldos. Se crea entonces una contratacién oral diaria entre trabajado-
res y propiedad sobre las cantidades de dinero a adelantar. En un contexto de extre-
ma individualizacién de esta forma de contratar el duefio resulta obviamente favo-
recido y tiene la posibilidad de presionar a sus empleados.

En este juego de confianza-presién entre las partes se desarrolla una relacién de
dependencia distorsionada; se intuye ficilmente que los elementos mercantiles pasan a
segundo plano y que son estos elementos sociales los que rellenan los contratos vacios.

Todo esto resultarfa imposible sin considerar la tercera dimensién de la
regulacién: el control. Existe en el restaurante «Italo» un sistema de control tecnold-
gico muy avanzado que permite grabar mediante cdmaras todo lo que hacen los
trabajadores, no hay zona del restaurante que no sea cubierta por la grabacién.
Ademds, la inversién de la propiedad en instrumentos de control de los trabajadores
es continua, la dltima novedad en orden cronolégico ha llegado alrededor de la
mitad del periodo de observacién: un fichero electrénico para senalar la hora de
llegada®. El control del cliente sobre la actuacién de los camareros es secundario en
comparacién con el fuerte aparato tecnolégico manejado por la propiedad; en este
panorama la figura de un maitre pierde valor vy, si se considera la presencia casi
constante del dueno en la empresa, se llega a comprender cémo es posible controlar
a muchos trabajadores aun teniendo un encargado débil.

CONCLUSIONES

La eleccién de estudiar el proceso de trabajo en un restaurante a través del
concepto de vida laboral ha presentado muchas dificultades. La técnica de la obser-
vacién participante conlleva el privilegio de estudiar el objeto de estudio desde el
interior y la gran ventaja de poder enriquecer los conceptos de andlisis con situacio-
nes reales y vivas. La sistematizacién que pasa por las cuatro dimensiones considera-
das es debida a los fenémenos observados y a categorias de investigacién que nece-
sitan ser actualizadas. El estudio del proceso de trabajo ha tenido como su centro el
empleado y la reconstruccién de su vida laboral.

! Es obligatorio fichar a la entrada y no a la salida... esto es un gran testimonio del des-
equilibrio de la relacién «social» entre empleador y empleados: lo importante es llegar puntual, si se
hace una hora mds porque hay mucho trabajo, esto es debido a la «restauracién, que es asi».
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Esquematizando, llegamos a comprender al trabajador del restaurante «Italo:

a) ;Quién es? Un trabajador joven, hombre, elegido en funcién de su nacionalidad.
Sus competencias técnicas son generalmente escasas o inexistentes. El desa-
rrollo de competencias sociales es necesario para su permanencia en la em-
presa pero absolutamente no reconocido/remunerado.

b) ;Cémo aprende a trabajar y cémo puede mejorar su posicién en la empresa? El
aprendizaje se limita a pocas indicaciones de higiene personal y se concreta
en la férmula: «mira a los otros». La posibilidad de promocidn estd determi-
nada por la antigiiedad en la empresa. La meta final de cada empleado es ser
un «extrar: trabajar los fines de semana, sin contrato pero cobrando mis.

) ¢Cémo se relaciona con la organizacién del trabajo? En una gestién empresarial
que no se acerca a los modelos académicos y que hemos llamado gestién de
la emergencia; el empleado se inserta con dificultad. La continua movilidad
de personal es uno de los pilares de este tipo de gestién. La construccién de
relaciones entre trabajadores se ve afectada por la instabilidad de la plantilla
y por circunstancias de trabajo casi siempre criticas y apuradas.

d) ;Qué relacién laboral establece con la empresa? No obstante la cobertura con-
tractual del personal sea casi completa (con la excepcién significativa de los
«extras»), el contrato de trabajo se revela muy débil en su capacidad de
regulacién. La relacién laboral se determina a través de elementos econémi-
cos/sociales. El poder entre las partes es fuertemente desproporcionado.

Todos los elementos que emergen en las cuatro dimensiones de este estudio
tienen caracteristicas comunes. El mds importante es seguramente la informalidad. La
falta de reglas formales es constante en todos los campos de la vida laboral del emplea-
do del restaurante «Italo». Esta informalidad estd en la base del proceso de trabajo y la
insercién de reglas minimas, como por ejemplo un horario de trabajo mds claro, po-
dria bloquear el entero proceso productivo. Es casi natural leer esta falta de normas
como una flexibilidad méxima. Un estudio centrado en la presencia de contratos
formales probablemente no revelaria esta situacién. Entonces la paradoja de esta for-
ma de organizacién flexible es que se establece en presencia de formales contratos de
trabajo y de una legislacién que regula el sector con convenios colectivos.

La otra caracteristica de los trabajadores del restaurante «Italo» es la de ser
individuos y de moverse en la empresa como tales. Es decir que la escasez de relaciones
de colaboracién entre empleados marca las cuatro dimensiones de andlisis. Las rela-
ciones entre los trabajadores son competitivas y una desconfianza difusa hace imposi-
ble el nacimiento de solidariedades horizontales. La fuerza de trabajo del restaurante
«Italo» nunca se mueve colectivamente (jni siquiera en los partidos de fiitbol organiza-
dos por la empresa!). La insubordinacién a las duras condiciones de trabajo se mani-
fiesta en altercados personales entre el empleado y el duefo y todo se concluye, como
hemos visto, con un despido o una salida «voluntaria» de la empresa.

Finalmente se puede afirmar que el trabajador del restaurante «Italo», ade-
mds de pobre o desprotegido, es un trabajador débil. El proceso de trabajo, cons-
truido alrededor de elementos sociales informales, necesita este tipo de trabajador



para funcionar. La ausencia de cualquier poder de la fuerza de trabajo en la empresa
pasa por tanto, ademds de por la legislacién existente, por el mismo proceso de
trabajo y por los elementos sociales que lo caracterizan.

Recibido: junio 2009; aceptado: octubre 2009.
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