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RESUMEN

El articulo se inserta en la linea de estudios sobre el trabajo de profesionales
que manejan el trabajo de otros trabajadores. Se privilegia el punto de vista
de la actividad, a menudo ausente o subordinado a los dem4s (financiero,
comercial, sindical). Bajo la influencia del principio metodolégico de la con-
frontacién, se hizo uso de la técnica de “instrucciones a la doble”. El método
empleado involucré tres fases: una entrevista dialdgica semiestructurada
con la gerente; un didlogo de instrucciones a la doble y un didlogo de auto-
confrontacién. Se dan pistas para avanzar en la linea de investigacién de
un gerenciamiento que acepta el desafio de incorporar los procedimientos
de gestion presentes en las situaciones concretas de trabajo, a través de las

actividades de cada uno de los que trabajan.
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Introduccién

La presente investigacién se inserta en la linea
de estudios sobre el trabajo de profesionales que
manejan el trabajo de otras personas, también
trabajadores. No enteramente con quienes hacen
la gestion, dado que su estatus juridico-politico
(su posicién en la jerarquia) y sus responsabili-
dades especificas traen determinaciones particu-
lares, pero si en una condicién social sometida
a la logica de competitividad que cada vez los
expone més a presiones e inseguridad laborales.
Muchas veces colaborando diligentemente —con
un “trabajo sucio”, en una posicién perversa y
normoOpata— en el dispositivo de banalizacién
de la injusticia social, segiin la tesis asumida por
Dejours en 1998 (2011).

Se supone que el no reconocimiento de los
gerentes como trabajadores asalariados no ha
favorecido la realizacién de estudios sobre su
trabajo, principalmente por parte de la sociolo-
gia y psicologia. Solo en las llamadas Ciencias
de la Gestién los estudios son numerosos, con
preponderancia de presentaciones sobre lo que
se espera de los directivos en términos de com-
portamientos y actitudes (Cummings, Spreitzer
& Bennis, 2001; Drucker, 1999) y de orienta-
ciones normativas que van en detrimento de las
que proponen la descripcién y la comprensiéon
de sus actividades.

La importancia de la contribucién en este
campo de investigacién se da por el hecho de que
desde la década de 1980 en Brasil estén sucediendo
cambios sociales, econémicos y tecnoldgicos, que
generan modificaciones no solo en el sistema técni-
co, sino también en los modos de organizacion del
trabajo y su gestion. Sin embargo, antes de calificar
estas novedades como positivas o negativas, es pre-
ferible buscar la comprension de la dindmica de las
relaciones entre la introduccién de estos cambios
y las actividades de trabajo. Para esto, se conside-
ra fundamental comprender el trabajo en toda su
amplitud y complejidad.

Sato y Oliveira (2008) proponen que la con-
tribucién de la psicologia a la gestién consiste
justamente en favorecer el reconocimiento de la
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complejidad de la cotidianidad del trabajo. Psi-
cologia esta que deberia alejarse de un enfoque
positivista que opera con base en la convicciéon
de que los conocimientos pertinentes al trabajo
no serfian construidos, sino “aplicados a los” con-
textos de trabajo. Asf, més all4 de las cuestiones
a menudo abordadas en términos de roles, acti-
tudes y desempefio, la opcién que se encuentra
en el articulo es la de privilegiar el analisis de
la confrontacién de estos trabajadores-gerentes
con las situaciones reales de trabajo, buscando
comprender qué hacen y cémo se comportan
ante las mismas. Como el contenido del trabajo
de este tipo de gerente no es totalmente defini-
do a priori, sino construido en la situacion, es
indicada la pertinencia de estudiarlo a partir de
situaciones concretas. Asf se delimita el objetivo
del articulo: analizar, bajo el “punto de vista de
la actividad”, el trabajo realizado por una gerente
sectorial en una gran empresa publica, con el
fin de identificar los elementos que integran su
complejidad. Esto sin pretender generalizar, sino
para generar nuevas sefiales con el fin de avanzar
en esta linea de investigacion.

Punto de vista de la actividad

De acuerdo con la Ergonomia de la Actividad
(Guérin, Laville, Daniellou, Durrafourg & Ker-
guellen, 2001; Wisner, 1994), el trabajo nunca es
pura ejecucion. Hay siempre una distancia entre la
tarea prescrita y la actividad. Esta ergonomia hizo
el importante descubrimiento de que hay un hiato
permanente entre lo que inicialmente se denominé
‘trabajo prescrito’ y ‘trabajo real’.

Guérin et al. (2001) consideran que este desfase
ocurre especialmente debido a la existencia de equi-
vocos en la prescripcién y variabilidades en las si-
tuaciones de trabajo: variabilidades tanto humanas
como del sistema técnico y organizacional. Aunque
se busque eliminarlas, nunca se puede conseguir
que las condiciones de produccién sean perfecta-
mente estables. En este sentido, las actividades de
trabajo comprenden regulaciones e invenciones
de los trabajadores para responder a los objetivos
fijados por la tarea prescrita. Por lo tanto, “la acti-
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vidad de trabajo es el elemento central organizador
y estructurante de la situacién de trabajo” (Guérin
et al., 2001, p. 26).

La Ergologia (Athayde & Brito, 2011;
Schwartz, Duc & Durrive, 2010), incorporando
estos hallazgos de la Ergonomia de la Actividad y
de las reflexiones del fil6sofo Canguilhem (2001),
intenta desarrollar y problematizar los conceptos
de tarea y de actividad. Schwartz et al. (2010)
afirman que el medio de trabajo es siempre de
alguna forma “infiel”. Esto quiere decir que el
trabajador necesita movilizar —individual y co-
lectivamente— sus recursos y sus elecciones en
la actividad para dar cuenta de esta infidelidad.
Por un lado, los trabajadores hacen elecciones en
funcién de su experiencia y de sus valores, por el
otro, estas elecciones implican riesgos; anticipan
soluciones posibles sabiendo que efectivamente
hay siempre la posibilidad de errar. Esto remite
a lo que Schwartz (2000) denomina “dramaticas
de uso de si”.

Trabajar, por lo tanto, nunca es pura ejecucion.
En la préctica, todo el que trabaja hace usos de si, en
una dialéctica: el uso de si “por si” y “por los otros”
(Schwartz et al., 2010). El uso de si por los otros se
debe al hecho de que al trabajar se ingresa en un
medio ya dado, donde ya existen “normas antece-
dentes” (Schwartz et al., 2010), reglas de todos los
tipos, relaciones de subordinacién y de poder. Se
sabe que nunca se hace exactamente todo lo que
se desea, en la vida y en el trabajo. Sin embargo,
cada uno intenta hacer valer sus propias normas
de vida en cada situacion. Esto remite a la idea de
que, al mismo tiempo, todo uso es uso de si por si/
para si mismo. De igual modo que es imposible eli-
minar las variabilidades del medio en que se vive,
tampoco se puede vivir bajo un régimen de total
imposicion, esto serfa “invivible”, como ya lo afirmé
Canguilhem (2001).

Por lo tanto, incluso en la minima actividad
de trabajo esta presente el encuentro de diferentes
valores que genera un debate de normas consigo
mismo. Frente a las normas antecedentes (algunas
impuestas), los trabajadores —para convertir el me-
dio en vivible— ejercen su capacidad normativa e
inventan, en un movimiento continuo de “renor-
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matizacién” (Schwartz et al., 2010). No limitdndo-
se a procedimientos dirigidos a la regulacién del
proceso, intentan modificar el medio de trabajo,
acercandolo a su propio medio singular, aunque en
escala infinitesimal, parcialmente y con caracter
provisional.

Método
Participante

Se realizé un estudio exploratorio cualitativo de
anélisis del trabajo con una gerente sectorial de
RR. HH. de una gran empresa pablica. Esta pro-
fesional en aquel momento realizaba su doctorado,
asistiendo a una asignatura de la cual participaban
los demas autores del articulo, lo que determiné su
interés en poner en analisis su propio trabajo ge-
rencial. Las entrevistas dialégicas se realizaron en
la propia Universidad, en un aula especificamente
designada para este fin. La participante, hibrido de
gerente y coinvestigadora, esté caracterizada con el
nombre ficticio de Joana.

Disefio metodolégico

La actividad de trabajo se caracteriza por invo-
lucrar una movilizacién psicolégica no directa-
mente observable y, en gran parte, desconocida
por el propio trabajador. Ante esto, el “principio
metodoldgico de (auto)confrontacién”, que tuvo
sus comienzos en la tradicion de la Psicologia
del Trabajo y de la Ergonomia de la Actividad y
sigue siendo desarrollado, entre otros, por Faita
(2005, 2007) y Clot (2010), favorece el analisis
de estas dimensiones que no son directamente
aprehensibles.

El objetivo es comprender-transformar lo
que se hace en la situacién concreta de trabajo,
por medio de alguna forma de registro de la ac-
tividad (video, audio, relato, textos, fotos), con-
trapuesta a lo que el trabajador comenta sobre
esta actividad en el didlogo con investigadores
y/o compafieros de trabajo. Para Faita (2007)
la autoconfrontaciéon facilita la comprension
de la actividad en su entorno no directamente
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observable. Esto porque permite surgir, en la
relacién dialégica (Bakhtin, 2010), el debate de
normas y valores que forman parte de las micro-
decisiones del trabajo cotidiano.

En el presente estudio, se utiliz6 como soporte
de la autoconfrontacion la transcripcién y el audio
de un primer didlogo entre la gerente y el inves-
tigador. Este didlogo fue inspirado en la técnica
de “Instrucciones a la doble”, creada por Oddone,
Re y Briante (1981) y actualmente desarrollada,
entre otros, por Clot (1999, 2010). Se trata de un
dispositivo en el cual el investigador pregunta a
un trabajador: “Suponga que yo sea su doble y que
mafiana voy a sustituirle en su trabajo. {Qué ins-
trucciones debe transmitirme a fin de que nadie
se dé cuenta de la sustitucién?” Segiin Clot (1999),
en el momento del didlogo, la doble/investigador
debe estar preocupado por explotar mas el “como”
que el “porqué” de la actividad considerada, de
forma que su tarea consista técnicamente en hacer
preguntas al instructor, anticipando los obstaculos
y los recursos que se encontraran en la sustitucién
imaginaria. Decimos que nos “inspiramos” en la
técnica (basada en el principio de la autoconfron-
tacién) porque la forma como fue utilizada en este
estudio difiere en algunos aspectos del modo como
fue originalmente propuesta y que est4 siendo de-
sarrollada por Clot (2010). Primero, porque este
estudio no se realiz6 en un contexto politicamen-
te “caliente” de investigacion-intervencion o de
formacion de colectivos de trabajadores para la
lucha social, donde habria una demanda explici-
ta. Segundo, porque la relacién dialégica solo ha
sido establecida entre una trabajadora gerente y
un investigador. Por lo tanto, es diferente de un
ejercicio que tendrfa por fin, segin Clot (2010),
aumentar el poder de actuar de un colectivo de
trabajadores.

Procedimiento

Fase 1. Entrevista dial6gica
semiestructurada con Joana

El objetivo fue buscar situarse en su ocupacion, ob-
teniendo informacién global sobre la empresa y so-
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bre su situacion de trabajo —las prescripciones y las
normas antecedentes, todo segiin su comprensién—.

Fase 2. Didlogo de Instrucciones a la Doble

Se promovié un didlogo entre un investigador (P)
y la gerente (G), que se grabo en audio. Se solicité
a Joana que transmitiera la instruccién a la doble
(para el caso, el investigador), segtin la técnica des-
crita anteriormente.

Fase 3. Didlogo de autoconfrontacion

En un primer momento, los autores escucharon todo
el didlogo realizado en la Fase 2 y seleccionaron algu-
nos fragmentos, teniendo como criterio la ocurrencia
de expresiones que indicaran conflictos y controver-
sias en la actividad de la gerente. Los fragmentos ele-
gidos fueron transcritos para que sirvieran, junto con
el audio, como soporte de la confrontacién.

Después de esta seleccion, el investigador esta-
blecié un didlogo de autoconfrontacién con la ge-
rente, proyectado a partir de la audicién y la lectura
de cada uno de los fragmentos. La intencién de la
confrontacién era que la gerente estuviera expuesta
a las controversias aparentemente resueltas en su
actividad, provocando, lo que Faita (2005) llama,
una inestabilidad creadora. Este ejercicio también
fue grabado en audio.

Andlisis de los resultados

Se escucho el didlogo de autoconfrontacion para
que se identificaran los “movimientos dialégicos”
surgidos en la Fase 3. Segtin Faita (2005), estos mo-
vimientos consisten en contradicciones, cambios
de entonacién, silencios y eventos ocurridos en el
didlogo que alteran el sentido de lo que simplemente
fue dicho por el interlocutor. A partir de esto, se
transcribi6 el material seleccionado y se constru-
yeron categorias de andlisis relacionadas con cada
uno de estos movimientos dial6gicos. La presencia
de largos fragmentos transcritos es necesaria por-
que, de acuerdo con el método, solo en el didlogo
en marcha es posible identificar la ocurrencia de
los movimientos.
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Resultados y discusion

Mowimiento 1. Control vs.
participacion del equipo

Joana afirmé, durante la entrevista semiestructura-
da, en la 12 fase de la investigacién, que se percibe
como una “gerente cooperativa y democratica” y
que adopta un “estilo participativo” de gestionar,
estimulando y permitiendo de hecho la discusién
entre ella y su equipo sobre cémo se debe realizar el
trabajo. Durante el ejercicio de autoconfrontacion,
sin embargo, verbaliza que no siempre es posible la
creacion de este espacio cooperativo. Esto es ex-
plicito en el episodio en que hace referencia a una
situacion de control a partir de un informe de una
funcionaria de su equipo.

En la Instruccién a la Doble, Joana repitié la
frase “lo acepta” cinco veces (ID4), cuando fue
cuestionada por el investigador sobre si la funcio-
naria concordaria en rehacer el informe. Al ser
confrontada con lo que dijo (AC1), Joana admiti6
que no sabe si ella lo acepta, indicando que pasé a
creer que, en verdad, ella lo cumple. Parece que no
estaba refiriéndose al hecho de que la funcionaria
realmente lo acepta, sino al hecho de que Joana pre-
ferirfa que sucediera. “Cumplir” tiene en el idioma
un significado de sujecién, obediencia, demostra-

MOVIMIENTO 1.
Control vs. participacion del equipo

cién de respeto. Una dimension de poder que el uso
de la palabra “acepta” al principio escondia. En el
enunciado AC4 ella llega a explicitar el cambio en
su forma de comprender la situaciéon provocada:
“fui hablando y fui pensando al mismo tiempo”. La
repeticion, como produccién de segmentos discur-
sivos idénticos en un mismo evento comunicativo
oral, posee una funcién predominantemente inte-
raccional (Marcuschi, 1992), contribuyendo a la
organizacion de las relaciones con los interlocutores.
En este caso, la reiteracién remite a una indecisién,
pero revela en esta situacion, al mismo tiempo, el
caricter creativo de la repeticion.

Se entiende que Joana se encuentra, asf, con el
hecho de que en algunas situaciones de trabajo no
se puede actuar, aunque en eso haya la pretendida
participacién del equipo en la toma de decisiones.
Su conviccién sobre el pretendido estilo gerencial
“participativo” parece ser entonces confrontada
con las caracteristicas propias de la realidad de sus
actividades de trabajo. Que, en este caso, se expre-
san por las presiones de plazo y eficiencia con que
se debe presentar el informe. A fin de cuentas, se
evalla su competencia como gerente por la forma
como atiende a las presiones llamadas “productivi-
dad” requerida por la empresa.

De acuerdo con las normas empresariales ante-
riores, la existencia de una funcién gerencial pre-

Instrucciones a la Doble (ID)

1. P- Y con Carolina, si los datos (del informe) estan errados y confusos?
G- Ahf usted va a llamar a Carolina y va a decir “Carolina (risas), esto aqui estd extrafio, hay algo errado. Dé un

vistazo, de nuevo, creo que esta errado”.

3. P-{Y Carolina, si estd errado (el informe) ella lo acepta?

4. G- Lo acepta, lo acepta, lo acepta, lo acepta, lo acepta. Todo allf es la forma, cada uno allf tiene una forma, una

manera de hablar. Usted no es una persona formal.

Autoconfrontacién (AC)

1. P- Después de mi pregunta, usted dijo “lo acepta” cinco veces. Esto es interesante. Parece una forma de decir: “ella

tiene que aceptarlo”. (No cree que es un poco esto?
2. G —Bueno...

P- No quedé convencido de que ella lo acepta.

Bl

4. G- Bueno, no sé si ella lo acepta. No sé responder si ella efectivamente lo acepta. Creo que ella lo cumple (risas).
Es porque creo que fui hablando y pensando: “lo acepta, lo acepta, lo acepta...” fui hablando y pensando al mismo

tiempo. Creo que ella... lo cumple.
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supone que el profesional que ocupa esta posicién
asume la responsabilidad por los resultados del
trabajo de un colectivo. Una forma de gestionar
que tomara en cuenta, de hecho, la participacién
del equipo en las tomas de decisién presupondria
un espacio y un tiempo considerable de deliberacién
sobre el trabajo. En el caso analizado, significarfa un
tiempo mayor para discutir no solo si la informacién
del informe de hecho estaba errada, sino también
las causas del error.

No se puede, por lo tanto, perder de vista el
hecho de que el trabajo en las empresas ocurre
dentro de un sistema de gestion que opera con
base en indicadores de resultados cuantificables y
objetivables, donde valores mercantiles —a menu-

MOVIMIENTO 2
Estimulos a la “motivacion” del equipo de trabajo

do segtin una légica financierizada— ocupan una
posicién destacada. {Cémo, entonces, no consi-
derar también sobre estos trabajadores gerentes
los efectos de este modo predominante de incluir
el trabajo que desconsidera los costos de gestiéon
de las dramadticas de uso de sf realizada por los
trabajadores (Schwartz, 2000)? De esta forma,
se perciben los limites presentes en la bisqueda
de conciliar una forma cooperativa de gestionar
con la presion por resultados cuantificables en el
corto plazo.

En los enunciados ID3 y ID4 se nota una con-
tradiccién en la expresion de Joana, pues ella afirma
que a las personas de su equipo les gustan y aceptan
las reuniones semanales que ella promueve, pero al

Instrucciones a la Doble (ID)

G- Siempre.
P- {A mi equipo le gustan, acepta estas reuniones’

bl e

R

P- (No hay mucha resistencia?

G- A mi equipo le gustan, le gustan, lo acepta. Hablan por ah
le gustan. Le gustan porque es una forma de participar...

P- iSiempre se realizan las reuniones semanales de su equipo?

G
1

Que aburrimiento, no sé qué mas...”, pero a mi equipo

6. G- No. Solo no participan quienes no estan allf a la hora. Si no participan los convoco: “Vamos, vamos a la reunién,
vamos, rapido, vamos, rapido, hay que resolver este problema, vamos a resolverlo juntos”. A veces hacen unas esca-
padas, pero las escapadas generalmente son de personas no muy comprometidas, como Katia e Ivete. Y cuando van

a la reunioén contribuyen poco.

Autoconfrontacién (AC)

1. P - Usted estaba hablando de la reunién semanal. Aunque diga que no, parece que hay una cierta resistencia de las

personas. Me gustarfa que hablara un poco més sobre...

2. G- Bueno... creo que el ser humano es contradictorio, {verdad?, todo el tiempo. (...) Se invirtié un poco esta légica de
la reunién en el sentido siguiente: antes yo trafa mas elementos del contexto para pensar cosas que estaban impac-
tandonos e incluso dar un informe a las personas, informacién m4s general. Pero tuve una respuesta de un miembro
del equipo diciendo que era para que yo hablara més de lo cotidiano y dejara esta parte del escenario, del contexto,
mas para el momento final de la reunién, iverdad? Hice esto y creo que funcioné mejor, iverdad?

Bl

P- (A las personas no les estaba gustando esta forma inicial?

4. G- Bueno...no sé si todas las personas, pero esta persona especialmente me dio esta respuesta, que cabfa, entonces

lo intenté de una otra manera y creo que funcion6 bien.

5. P- Yo incluso pregunté si...

6. G- (Interrumpiendo a P) Pero me gusta hacer estas reuniones, es un placer, es un momento de discusién colectiva
donde las personas pueden cualificar la discusién, pensar en posibilidades técnicas, llevar textos... pero no estoy
llevando més porque no prestan atencién a los textos. (...). Entonces esto termina también por desanimar, (verdad?,
invertimos, {verdad?, y los otros no estén ni ahi. Entonces queda una cosa asi... nos esforzamos, nos esforzamos...

7. P —{Y sobre el hecho de convocar a las personas no comprometidas a la reunién?

8. G —iPor supuesto! Mi obligacién es convocarlas. Mi rol es convocarlas. Digo asi “Me voy a la sala de reunién”. Llego
y solo yo estoy, la mayorfa de las veces. Ahf{ llega uno, llega otro... esto porque es un equipo pequefio, iverdad? (....).
Pero la reunién es una forma de alineacién del grupo, de las directrices, de las premisas que tenemos que seguir.

1306 | UNIVERSITAS PSYCHOLOGICA

V.12 | No.4 | OCTUBRE-DICIEMBRE | 2013 |



ANALISIS DEL TRABAJO DE MANEJAR LA OCUPACION DE OTROS

mismo tiempo se quejan de las mismas, o no van
y/o no se muestran comprometidas, contribuyendo
poco. Ella incluso comenta la necesidad de dar un
cierto “empujon” para que la reunién se realice:
“vamos, vamos a la reunién, vamos, rapido, vamos,
rapido, vamos, rapido...” (ID6).

En un segundo momento, al ser confrontada
con estas expresiones contradictorias, Joana parece
tomar consciencia de esta contradiccién e intenta
una explicacion: “el ser humano es contradictorio,
{verdad?, todo el tiempo” (AC2). Se trata de un mo-
vimiento dialégico importante, pues ella empieza a
identificar un esfuerzo hasta entonces invisible de
su parte, un trabajo que ella misma no reconoce y
que puede generar un desgaste. Esto se hace mas
evidente cuando ella afirma “Entonces esto termina
también por desanimar, iverdad?, invertimos, (ver-
dad?, y los otros no estdn ni ahi” (AC6).

{Qué puede revelar esto acerca del trabajo de
gestionar la ocupacion de otras personas? Se entien-
de que hay una demanda actual de comunicacién
y transparencia entre el gerente y su equipo. Al
lado de esto, hay un presupuesto de que la partici-
pacién de las personas genera mayor motivacién y
compromiso con las tareas a ejecutarse. Existe el
consenso de que compete a los gerentes encontrar
los elementos movilizadores para que las personas
se involucren productivamente con su trabajo; cada
vez més son evaluados en este aspecto, como se
puede constatar en las practicas de “evaluaciones”
donde es comin valorar al gerente que estimula y
“motiva” a los miembros de su equipo.

Una receta para la buena participacion serfa
la realizacién de reuniones periddicas para que
las personas pudieran hacer sus aportes y sentirse
participe de lo que se est4 realizando. Sin embargo,
en la cotidinidad de Joana acaba por darse cuenta
del trabajo real, o sea, no moviliza. Estas reuniones
pueden terminar convirtiéndose en una receta
centrada en el gerente, donde ¢l define la forma y
el contenido de las mismas. El resultado puede ex-
presarse en la forma de un “reunismo” que produce
tedio y desinterés de los participantes.

Cuando habla de motivacién, Joana no desatien-
de los resultados que se deben alcanzar, pero afirma
que la reunién también “es una forma de alineacién
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del grupo, de las directrices, de las premisas que te-
nemos que seguir” (AC8). Sin embargo, encontrar
la forma acertada para que las personas participen
es una tarea que requiere una lectura contextual,
donde cada equipo, en distintas situaciones, confi-
gura intereses diversos. Se trata de un esfuerzo de
traduccidn, regulacion, conciliacién de las metas
establecidas por la empresa con aquello que es im-
portante para cada persona. Es un ejercicio diario
de compatibilizacion entre estos dos factores.

De esta forma, se llama la atencién sobre los
problemas de la aplicacion ciega de las férmulas de
expertos, sefialando que no se debe decretar en su
lugar lo que es bueno para el trabajador. El riesgo
de no tomar en consideracion el debate de normas
personales atraviesa todo el universo del trabajo.
En este sentido, al hablar sobre motivacién en la
perspectiva de la Ergologia, Revuz (2010) reafirma
que, en verdad, las personas se motivan espontdnea-
mente. El interrogante que surge es: {cémo hacen
las organizaciones de trabajo para “romper” esta
motivacién espontanea!

Se denomina aqui autocontrol de la espontanei-
dad la instancia del trabajo de Joana que, segiin su
punto de vista, requiere que se haga un debate de
normas relativo a la naturalidad y a la artificialidad
en las relaciones con sus subalternos. En este punto
surge la discusién sobre la forma como se relaciona
con los funcionarios de su equipo. Se define como
una gerente informal y que le gusta jugar con los
compafieros de trabajo. Simultdneamente, segin
el enunciado ID6, concluye que un tratamiento
relajado concuerda con una gerencia participativa,
que estimula la autonomfa de las personas, mientras
que la formalidad tendria que ver con una gestién
rigida y controladora.

Sin embargo, al ser confrontada con la contra-
diccién entre jugar “naturalmente” y jugar “para no
quedar desmoralizada”, Joana inicia un movimiento
de elaboracién que culmina en el reconocimiento
de un elemento que compone su actividad de ges-
tién. Explica que su manera “relajada” implica una
preocupacién constante para dosificar los juegos,
pues no todos los reciben de la misma manera.
Joana entonces indica que necesita emprender un
esfuerzo: tiene que ser relajada —una demanda del
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MOVIMIENTO 3
Autocontrol de la espontaneidad

Instrucciones a la Doble (ID)

G — ijuega, juega, juega!

P — {Desmoralizado c6mo?

Ok

P — (En general a las personas les gustan estos juegos?
G — Lo acepta, lo acepta, lo acepta... si no, usted queda desmoralizado, como desmoralizaron al otro.

P — {Yo [aqui considerando que actuard como doble de G] juego?

G — Bueno... {desmoralizado c6mo? Si usted fuera mas rispido, diera menos autonomia a las personas, tuviera un

control muy rigido, del detalle, del control, bueno... ellos van a utilizar probablemente mecanismos de quedar mal

con su jefe superior, quejandose, exponiéndole...

Autoconfrontacién (AC)

1. P- Usted dice que el juego tiene que ver con no ser formal, si no usted queda desmoralizada. {Qué quiere decir con

no ser tan formal?

2. G —Bueno... no soy una persona creo que... formal, naturalmente, iverdad? Bueno... y esa cosa de, del juego... me
gustaria ser més natural con todas las personas, pero sin embargo no puedo ser natural con todas las personas de la
misma manera, {verdad? (...) No puedo jugar con todos de la misma forma. Me gustarfa ser m4s natural... no puedo
por ejemplo, jugar con Ivete de la misma manera que juego con Solange. Porque son interpretaciones distintas. (...)

R

P — Entonces no es solo natural su...

4. G —Bueno... tengo que intentar jugar de esta forma mas o menos igual con todo mundo porque si no van a decir que
estoy tratando a las personas con diferenciacion y de esta forma quedo desmoralizada porque comienzan a cotillear.
Entonces, bueno... estoy intentando explicarme... bueno... me gusta jugar, tener un ambiente més informal, pero no
puedo jugar con todos de la misma manera, tampoco puedo jugar con unos y no jugar con otros. Necesito, aunque
en el juego, compatibilizar estas diferencias entre las personas, {verdad?, y eso requiere un esfuerzo, {verdad?

equipo—, pero se necesita tener habilidad para per-
cibir qué tipo de juego acepta cada uno y expresa
su desea: “Me gustaria ser més natural... no puedo,
por ejemplo, jugar con Ivete de la misma manera
que juego con Solange” (AC2).

Este movimiento demuestra que un autocontrol
relacional forma parte de la actividad de su trabajo,
pues, ademas de encontrar medios de lidiar con
las diferencias entre las personas, debe cuidarse de
parecer que no se estd dando mas atencién a unos
que a otros: “no puedo jugar con unos y no jugar con
otros” (ACH4). Subyace una bisqueda de no quedar
“desmoralizada” (“van a utilizar probablemente
mecanismos de quedar mal con el jefe superior,
quejandose...”), teniendo en cuenta en este registro
las pérdidas que esto representaria en la carrera, en
la remuneracién, etc.

Se entiende que el didlogo con Joana apunta
a algunos rasgos de la cultura brasilefia en las
organizaciones (Davel & Vasconcelos, 1997)
que acaban por influir en el trabajo gerencial. A
menudo, las organizaciones estdn marcadas por
falta de valoracion de la calificacién y competen-
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cia profesionales en favor de la lealtad personal a
un buen “padrino”. Segtin los autores, esto se debe
a un pasado esclavista y colonial, que configura
una cultura paternalista, donde el nepotismo y
el favoritismo estan presentes. De esta forma, al
ingresar en una organizacién (incluso via con-
curso ptblico), muchas veces se desconfia de los
procesos meritocraticos de crecimiento profe-
sional, ya que la ascensién en la carrera puede
verse facilitada por el grado de proximidad que
las personas establecen con los ocupantes de los
cargos de decision.

Por lo tanto, Joana indica que la forma de re-
lacionarse con las personas bajo su coordinacién
excede la cuestion del estimulo a la autonomia y
a la participacién. Ellas también parecen querer
garantias de que no se perjudicardn profesional-
mente debido a favoritismos. Ante esto, ademads de
tratar a las personas de su equipo de manera “ma4s
o menos igual” (AC4) con relacién a las normas de
la empresa, Joana también se ve obligada a ejercer
un autocontrol para que se ponga en evidencia una
equidad de tratamiento en las relaciones interper-
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sonales. En este ambiente, se nota que el manejo
adecuado de la propia espontaneidad se convierte
en una competencia interaccional central que ella
debe desarrollar para tener éxito en la asignacién
de gestionar el trabajo de su equipo.

Consideraciones finales

El trabajo del gerente es objeto de estudios que
suelen tener la intencién de servir como férmulas
y modelos prescriptivos de actuacién. En el pre-
sente enfoque, sin embargo, se privilegio el caric-
ter situado y se parti6 de la experiencia concreta
de una gerente. Esta mirada tiene la intencién de
acercarse a la opacidad inherente a toda activi-
dad, entendiendo que poner en palabras aquello
que es vivenciado por las personas en el trabajo
no es sencillo, ya que nunca est4 listo para ser
comunicado. De esta forma, se buscé hacer un
uso particular del principio metodolégico de la
autoconfrontacion y de la técnica de Instruccio-
nes a la Doble en un intento de acercamiento a la
actividad, a las dramaticas de uso de sf vivenciadas
por la protagonista del trabajo.

Se trata de una experimentacién de investiga-
cién que tiene sus limites, dado que la técnica fue
creada por Ivar Oddone y sus socios en un contex-
to histdrico particular de Italia, en la década de
1970 (cuando el movimiento obrero y sindical se
mostraba muy fuerte), para reflejar los riesgos pre-
sentes en la forma de trabajar existentes entonces
y sus relaciones con la salud de los trabajadores. Al
transponer esta técnica a otro contexto y objetivos,
se tomd en cuenta el riesgo de distorsion e incluso
usurpacion de esta herramienta, en favor de inte-
reses empresariales. Se intenté respetar estos limi-
tes, buscando hacer un uso prudente, cuidadoso y
respetando la tradicién critica de este dispositivo
de investigacién-intervencion.

Se entiende que esta investigacion posibilitd
descubrir caracteristicas del trabajo gerencial que
apuntan a una sintesis de maltiples determinacio-
nes, exigencias y valores, muchas veces contradic-
torios. Algunos cuestionamientos parecen cruzar
constantemente el debate de normas de quienes,
como Joana, ejercen el cargo de gerente: {Cémo se
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lidia, al mismo tiempo, con un sistema de control
que opera sobre indicadores mensurables en el corto
plazoy con la organizacion real del trabajo?, {Cémo
hacer un autocontrol de la espontaneidad para po-
ner en evidencia una equidad de tratamiento entre
los miembros del equipo?, {Como estimular el com-
promiso de las personas con su labor? Todos estos
cuestionamientos aparecieron a partir de problemas
y conflictos durante el ejercicio de su actividad ge-
rencial. Se concluye que Joana intent6 enfrentar
cada uno de ellos movilizindose por completo, lo
que puede permitir el cumplimiento de las metas y
de los resultados esperados por la empresa.

Se pudo concluir que el gerente, como cuales-
quiera trabajadores, también lidia con las variabili-
dades e imprevistos de las situaciones, asf como los
equivocos de las prescripciones, requiriendo el uso
de margenes de maniobra para la realizacién de su
trabajo. Es cuando estos se presentan que es posible
la aproximacién a la comprensién de este trabajo,
desde el punto de vista de la actividad.

Por tdltimo, se puede afirmar que el método em-
pleado permiti6é una mayor comprensién del trabajo
investigado y también la oportunidad de que la
gerente reelaborara muchas de sus elecciones y de-
cisiones. Su participacién en el estudio clinico de su
actividad puede redundar en nuevas posibilidades
de accién. Por lo tanto, una proyeccién del méto-
do podria ser su utilizacién contextualizada como
dispositivo de formacién y desarrollo de gerentes
en la empresa donde acttian. En el caso que nos
ocupa, serfa ttil la inclusién de una etapa donde se
validaran, conjuntamente con la participante, los
resultados de la investigacion, verificando los cam-
bios concretos en su trabajo y en su forma de actuar,
después de su participacién en la investigacion.
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