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1. Introduccidon

Introduccién: El presente articulo comparte el momento de establecimiento de
contacto y recorrido realizado para la construccién de la demanda, en una
intervencion realizada en institucién publica de orden nacional que se llevé a
cabo durante el afio 2017 desde el Servicio de Prestaciones de Psicologia de las
Organizaciones, de la Facultad de Psicologia, UNC.

Objetivos: Presentar las estrategias que se disefiaron previamente a la
intervenciéon; socializar el recorrido del pedido, los diferentes pedidos; el
establecimiento del contrato con las diferentes partes de la institucién y el
proceso de construccién de la demanda. Ademas, significar los conocimientos y
reflexiones desarrollados a partir de esta etapa de la experiencia.

Metodologia: Desde un abordaje de la Investigacién-Accién, la metodologia
utilizada fue de tipo cualitativa. Se tomé contacto con un sector de la institucién
mencionada a través de reuniones grupales, observaciones y entrevistas con
miembros de autoridad para establecer el contrato de trabajo.

Resultados: A partir del trabajo entre las autoridades de la organizacién, el
sector involucrado en esta intervencién y el equipo consultor; se lograron
establecer prioridades sobre las diferentes lineas de abordajes posibles desde el
servicio. Los miembros acordaron con los problemas sentidos y se
comprometieron, de diversas maneras, a participar en su solucién.

Discusién: El proceso de construccién de la demanda estuvo acompafado por el
permanente re - pensar en el rol del Psicélogo que se pone en juego. Al trabajar
con el sufrimiento y el malestar sentido por una institucién, propiciar los
espacios para permitir la circulaciéon de conversaciones mediante las cuales se

Se presenta aqui una experiencia que desde el Servicio de Prestaciones de Psicologia de

las Organizaciones dependiente de la Facultad de Psicologia, UNC, se brindé a una

institucién publica de nivel nacional, durante el transcurso del afo 2017. Puntualmente,

se abordara el momento de establecimiento inicial del contacto; los diferentes pedidos

Pagina | 13



ISSN 1853-0354 www.revistas.unc.edu.ar/index.php/aifp

ANUARIO DE INVESTIGACIONES

DE LA FACULTAD DE PSICOLOGIA
Il Congreso Internacional y
VI Congreso Nacional de Psicologia

CIENCIA Y PROFESION \ )FACULTAD DE PSICOLOGIA

DESAFIOS PARA LA CONSTRUCCION DE UNA PSICOLOGIA REGIONAL Universidad Nacional de Cérdoba

Afo 2019, Vol. 4, N°2,13-23

que llegaban al equipo que realizé la intervencién; y lo avatares en el recorrido y
construccion de la demanda.

La intervencién se inicia a partir de la solicitud de una autoridad institucional, que referia
preocupacién por diferentes hechos de violencia y agresién verbal que se estaban dando
eventualmente, pero con reiteracién entre los trabajadores de un mismo sector, aunque
ocasionalmente también se habian visto afectadas personas de otros sectores cercanos.

Los primeros contactos que se mantuvieron con los habitantes de la institucion, se dieron
a partir de una propuesta presentada a las autoridades de la misma, orientada
principalmente a una exploracién diagnéstica, que incluyé el relevamiento de informacién
y la elaboracién de un diagnéstico colaborativo y conjunto con el area en la que se trabajé.
En este momento, es necesario mencionar que todas las entrevistas guardan un caracter
de estricta confidencialidad y todas ellas (tanto los espacios grupales como individuales)
fueron de participacién voluntaria.

Posteriormente, se presentan algunas necesidades que surgieron en los espacios de
trabajo, y su correspondiente interrelacién con el contexto vivido en ese momento por la
institucién. De este modo, se construyeron acuerdos preliminares de trabajo que
permitieron el abordaje de diversas situaciones y en particular del escenario por el que
habiamos sido convocadas; todos los participantes de los espacios propuestos, reconocian
al mismo, como de violencia; avalando asi la manera en que se expresaba el pedido
inicialmente.

Finalmente expondremos los acuerdos necesarios que se generaron en el pasaje del
pedido a la demanda (Altschul, 2000), logrando establecer los vinculos pertinentes para
la intervencién realizada. De este modo, se pretende dejar expuesto el recorrido llevado
adelante para llegar a establecer el contrato de trabajo que rigié la intervencién durante
gran parte del afio 2017.

2. Objetivos

Compartir las reflexiones del equipo de extensidn sobre el inicio de una experiencia, la
transferencia de conocimientos y los problemas emergentes en una realidad
organizacional.

Presentar la manera en que se establecié el vinculo entre la organizacién demandante y el
equipo consultor.
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3. Metodologia
3.1. Participantes

Todo el proceso de intervencién fue enmarcada por la Investigacion - Accidn;
particularmente el momento que nos aboca, tuvo un marcado caracter clinico y
participativo, que se consideré adecuado para trabajar simultanea y alternativamente con
los actores involucrados; donde la escucha de lo que acontece en presencia del Psicélogo,
es clave.

La metodologia es de tipo cualitativa para el andlisis y procesamiento de informacién;
basado en la organizacion de los datos recolectados, mediante el uso de categorias,
comparadas constantemente con conceptos teéricos, y analizadas para encontrar
relaciones entre ellas. La posicién metodolégica escogida es formulada en base a un
disefio flexible, destacando la importancia del dato Gnico y la significacién de las
insistencias encontradas (Barrionuevo, 2010). lLa experiencia permite ampliar y
profundizar el conocimiento, no simplemente recopilando datos sino otorgandoles un
significado a través de su analisis.

Las herramientas metodolégicas utilizadas fueron las siguientes:

° Registros en diferido de Observacién Participante: es el proceso que faculta a
aprender acerca de las actividades de la organizacién, en el escenario natural a través de la
observacién y participando en sus actividades (Kawulich, 2005).

° Entrevista Abierta y en profundidad: la libertad es suficiente como para permitir

que el entrevistado configure el campo de la entrevista.

° Entrevistas a Informantes Claves: al comienzo del estudio ayudé a tener una idea
clara de los temas pertinentes en esta institucion. El término informante clave se aplica a
cualquier persona que pueda brindar informacién detallada debido a su experiencia o
conocimiento de un tema especifico.

° Revision Bibliografica: detectar, obtener y consultar la bibliografia y otros
materiales que fueron tiles para los propésitos de la intervencién. (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado & Baptista, 2004).

° Espacios grupales de establecimiento de contrato y trabajo de la demanda.
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El servicio de Prestaciones en Psicologia Organizacional, por su parte, conformé un
equipo de tres profesionales que llevaron adelante la intervencion. Ademas, se conté con
la escucha en diferido de otra Co-Coordinadora del Servicio, importante para el procesoy
reflexion permanente.

4. Resultados
- PRIMER MOMENTO

El establecimiento del vinculo se dio entre el equipo que debe escuchar un problema que
preocupa y afecta a la organizacién, con los miembros que ofician de voceros, en este caso
la autoridad maxima de la institucion. Altschul (2000) sostiene que tal vinculo inicial
solo existe en las expectativas; en funcién del nivel de crisis sentida, el grupo requirente
jugard esta problemitica de resistencias y garantia frente a la pericia del consultor que
maximiza su posicién de escucha, posicién critica y de tolerancia ante un relato que se
dramatiza en la presentacién.

En este intercambio que se produce, interesan la construccién de estrategias a partir de
los siguientes ejes: -Necesidades sentidas por voceros de la organizacién, -Construccién
de acuerdos preliminares, - Circulacién de necesidades, etc. Considerando la distincién de
Altschul (2000) sobre pedido y demanda, el primero es realizado por una persona que ha
detectado una necesidad, una oportunidad de intervencién; mientras que la demanda
surge cuando hay aval y consenso de parte de todos. En este caso la demanda es
reformulada, es decir, conversada con los interesados, para dilucidar qué del pedido inicial
puede ser tratado como demanda.

- NECESIDADES SENTIDAS POR VOCEROS DE LA ORGANIZACION

En los primeros acercamientos se mantuvo una posicién en la que, al decir de Rockwell
(1987, p.9), se “aprende del otro, partiendo de la conviccién de que no se conoce, o no se
comprende, qué es lo que sucede, ni cémo se interpretan determinados asuntos en el
contexto en el que pretendemos trabajar”. Los problemas en la vida organizacional son
diversos y suceden en tiempo real: a modo de revoltijos, situaciones desordenadas (Le
Boterf, 2006).

No es facil resolver los problemas del trabajo y no es facil convocar a otros adultos a
colaborar en este sentido. Al decir de Altschul (2000), el pedido se expresa de diversos
modos: por un lado, defendiendo la “manera actual de hacer las cosas”; por el otro, se
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activan fantasias de resoluciones “cosméticas” por parte del consultor, con las que se
puede salir del apuro y seguir adelante.

El crear espacios para generar comunicaciones sanas, fue fundamental para conocer la
institucién, qué objetivos persigue, como se organiza las tareas y se estructuran los roles,
escuchando, al mismo tiempo, las necesidades existentes.

Generalmente, con la solicitud de una intervencién en cualquier organizaciéon, se
acompana un pedido/encargo por parte de quien lo solicita. En este momento, Schvarstein
(2002), menciona un “dilema” de todo consultor, entre satisfacer el encargo de la persona
o0 grupo gestor que se pone en contacto con él, y en propiciar, previo a toda otra operacién,
lainclusién de las necesidades del resto de los miembros de la organizacién.

En este sentido, para este equipo “ningin pedido de una persona es suficiente para
canalizar una demanda, al menos hasta que ésta no se vea apoyada por un grupo que
agregue otra perspectiva” (...) “la demanda existe en la medida en que haya aval, esto
implica la predisposicién a recoger y confrontar informacién por parte de quienes ocupan
posiciones, y la posibilidad de instaurar la participacién de quienes se veran afectados por
el proyecto” (Altschul, 2000 p.62).

- CONSTRUCCION DE ACUERDOS PRELIMINARES

A partir de la primera entrevista mantenida entre autoridades de la institucién y
miembros de este equipo, se elabora un plan de trabajo, que es presentado y aprobado.

En este momento, se coordinaron reuniones grupales para presentar a todos los
involucrados el plan de trabajo propuesto, invitando a participar voluntariamente,
destacando el caracter confidencial de todo lo que se converse alli. Como lo plantea
Montenegro (2006), las conversaciones en los contactos preliminares son abiertas,
explorando las posibilidades de entablar compromisos que inauguren el espacio de
trabajo en conjunto y negociando el sentido y lugar de la intervencién para los miembros
de la institucién.

La propuesta de trabajo fue recibida con mucha expectativa; hubo gente que se abstuvo
de involucrarse en ese momento y otros que comenzaron de inmediato a hablar de los
diferentes problemas que tiene el area en cuestién, reforzando la iniciativa de las
autoridades de tomar la decisién de llamar al Servicio ante las situaciones que se estaban
viviendo.
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Con respecto a los que les fue mas dificil participar, aunque no es el tema que nos
convoca en este momento y no nos explayaremos mucho en este sentido, si hacemos
notar que usaban diversas frases, a modo de defensa aprendida; “no tener problemas con
nadie”, que “el problema es de otros”, “Yo vengo hago mi trabajo y me voy”, entre otras;
estos trabajadores no asistian a los espacios voluntarios que habiamos propuesto, por lo
cual el equipo tuvo que generar diversas estrategias, hasta que finalmente todos
pudieron involucrarse en el tema y hacer propios los temas que afectaban la cotidianeidad
del sector.

En las primeras entrevistas individuales, los miembros de la institucién mencionan
dificultades relacionadas a conflictos interpersonales en una de las dreas operativas, lo
que traifa como consecuencia malestar en el trabajo, fallas procedimentales, y hasta
algunos sumarios por violencia entre companeros. El pedido se basaba en poder resolver
colaborativamente, esto tltimo.

Cuando se presentan dificultades en las relaciones interpersonales, cuando resulta dificil
organizarse en torno a un proyecto comun, es necesario tanto trabajar con las bases como
con quienes tienen responsabilidad de conduccién del area involucrada. En este sentido,
Schlemenson (2013) plantea que “cuando se observa un conflicto organizacional
determinado y, dentro de él, la expresién de una problematica interpersonal, es necesario
primero descubrir los factores organizacionales que facilitan la emergencia del conflicto o
lo retroalimentan, antes de interpretarlo como la expresién de motivos personales entre
los actores (p.41).

- CIRCULACION DE NECESIDADES

Las autoridades nos llamaron principalmente, como se mencioné con anterioridad, por
conflictos interpersonales que adquirian rasgos de violencia intolerable para los miembros
del drea, afectando las tareas cotidianas, tal como lo expresa un entrevistado: “la situacién
me desbordé porque se mataban, incluso cuando una trabajadora tenia que darle un
papel a otra me lo entregaba a mi para evitar el contacto entre ellas” (Fragmento de
entrevista, 2017)

Se fueron sistematizando algunos datos a destacar; en primera instancia, nos
encontramos con diferentes posturas en relacién al pedido inicial: Por un lado, algunos
trabajadores, no mencionan situaciones de violencia, negando todo tipo de malestar o
minimizando situaciones que era necesario considerar como relevantes (como la apertura
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de sumarios entre companeros). En este sentido, Argyris (2001) define a las defensas
organizacionales como “una politica, una practica o una accién, que impide que los
participantes experimenten una incomodidad o una amenaza y que, les impide descubrir
las causas de dicha incomodidad o amenaza”. Por el otro, grupos en los que no se podia
hablar de otra cosa, mas que de situaciones de violencia cotidianas entre companeros.

A modo de sintesis, se detectan diferencias de visiones que afectaba las actividades
diarias, las maneras de interpretar los procedimientos y las tareas.

Sensacién de que te “serruchan el piso”. Algunos trabajadores mencionaron el temor de
solicitar colaboracién a los companeros, lo que resultaba en tareas aisladas, sin lograr
establecer un proceso de trabajo fluido ni trabajo en equipo entre miembros del sector.

Lo anterior, se refleja en la falta de solidaridad entre comparfieros (“aca pedis ayuda y te
dicen “fijate para otra vez”; por ejemplo: “dejo todo listo, ya me tengo que ir y le digo a
una compainera jvos podes servir el café?, esta todo listo, es eso nomas y me contesté: y
no sé, fijate si te autorizan una hora extra“)

Todas las areas entrevistadas mencionan la ausencia de reconocimiento por parte de las
autoridades, no sélo de area, sino también de la institucién, y hasta de los companeros
mismos. Mencionan una sensacién de “invisibilidad” de las tareas que realizan.

Algunos mencionan que “Todos sabemos todo, lo que facilita que, si alguno falta o se pide
un dia, el resto puede resolver alguna situacién particular”. Sin embargo, en situaciones
particulares, se llegaban a generar conflictos porque algunos consideraban que, ante la
ausencia de un companero, las tareas quedaban descubiertas con el siguiente
fundamento, “no eran mis funciones” cubrirlas.

Relatos en los que no se reconocian conflictos entre los trabajadores. “Ellos se llevan bien
con todos, tanto laboral como personalmente. Y que, si por ahi tenian conflictos, no
dejaba que eso interfiera en su tarea”.

Posturas individualistas, mencionando que “el problema es de ellos, que resuelvan ellos”,
sin tener en cuenta por ejemplo que la organizacién del trabajo requiere de la conexién
entre pares.

En esta instancia, el equipo se encuentra con una situacién particular, que generaba
conflictos entre mandos medios de la institucién, y que hasta el momento no habia sido
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mencionado en reuniones grupales o individuales. El area que habia solicitado el Servicio,
poseia un jefe que no estaba avalado formalmente, de oido todos sabian que esa persona
ocupaba la funcién, pero no le adjudicaban la autoridad necesaria para desempefarse.
Esta situacién, generaba que algunos trabajadores, soliciten autorizaciones, informen
sobre situaciones de tareas puntuales, o consulten sobre alguna duda a la autoridad
anterior; lo que demuestra dificultades importantes en la estructura y su distribucién de
roles y funciones. Al decir de Schlemenson (2013) “La estructura ejecutivo - jerarquica
ofrece un conjunto de principios ordenadores que dan marco y unidad de sentido a la
organizacién, al tiempo que sostiene los procesos de trabajo que requieren integracién y
coordinacién en funcién de los resultados esperados”. (p.49)

- CONSTRUCCION DEL ENCARGO / DEMANDA

Resultan interesantes los aportes de Roberto Montenegro (2006) que desde la
perspectiva socio-analitica, presenta la idea de que el encargo no es transparente; “(...) el
plano de lo manifiesto, que le da esa transparencia y esa legitimidad, oculta otras
dimensiones implicitas que operan desde aquello que ha sido desplazado en el propio
proceso de manifestar una identidad. De alli deriva la necesidad de que el equipo
consultado se aboque al andlisis del encargo.” (p.36) como esos pliegues institucionales
que dejan luz sobre lo que es posible mostrar en un determinado momento socio
histérico; pero a su vez y en simultaneo, invisibilizan las cuestiones menos saludables.

De la informacién relevada en un primer momento, surge la necesidad de comprender
cémo se daban las dindmicas interpersonales en ese area, buscando optimizar la gestién
de trabajo interno, mejorar las condiciones organizacionales, apuntando y promoviendo
condiciones que favorezcan la salud en el trabajo y por ende en el drea abordada.

Al finalizar esta primera etapa de la intervenciéon, se rescaté la importancia de las
autoridades de solicitar el servicio, reconociendo un malestar general y la predisposicién
de la mayoria de los miembros del area en participar activamente del proceso.

Al mismo tiempo, nos encontramos con una institucién en la que la tarea era
marcadamente individualista, sin cooperacién entre companeros. Las reuniones de equipo
o de area no existian, y no habia un espacio para el desarrollo de los trabajadores.

Sin embargo, de la sistematizacién de la informacién recolectada en la primera etapa de
trabajo, se construye la idea de que el incidente critico por el que es contratado el
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Servicio, es producto de una historia de trabajo compartido entre los miembros del area,
que visibiliza determinados escenarios y al mismo tiempo oculta otros; pero sin embargo
todas las personas quedan involucradas de diferentes maneras. Algunas situaciones, se
relacionaban principalmente con la falta de esclarecimiento sobre las autoridades /
autorizaciones del area.

Hay diferentes momentos que llevan a esta organizacién a intentar silenciar aquellos
eventos o circunstancias que resultan dolorosas. Una de ellas, puede estar relacionada a
la falta de registro de los trabajadores de la situacién problematica, sefalando el
problema como “de los demds”. Pero también, al decir de Ulloa (en Taber & Altschul,
2005) “La dindmica institucional se juega entre las violentaciones que los individuos
ejercen sobre la institucién y la que ésta vuelve legitima sobre los individuos”.

En esta dependencia del estado Nacional cabe lo que Taber y Altschul (2005), definen
como un silencio dinamico, donde se puede modificar lo que se elige callar, al estado de
cosas que se escuchan y se convierten en un “no hablar” de ciertos aspectos de la realidad.
En este proceso, se calla aquello conocido, pero al mismo tiempo se lo difunde en el
ejercicio mismo de su dinamismo. Los autores refieren como silenciamiento, a ese
momento por el que aquel silencio se instituye y la comunicacién queda interrumpida a
propdsito, por diferentes motivos que en el transcurso del proceso de acompanamiento a
la organizacién se van develando.

Y es en este punto, donde como psicélogos promotores de la salud en esta organizacién se
interviene, fomentando la reflexién permanente de manera instituyente, develando no
solo el silencio, sino también el silenciamiento “del que cada cual se cree ajeno” (Tabery
Altschul, 2005).

5. Discusién

El Programa Innovacién, Sustentabilidad y Calidad de Vida en las Organizaciones de la
Facultad de Psicologia, UNC, tiene por objetivo, entre otros, brindar asistencia técnica a
diferentes organizaciones, tanto publicas como privadas
(http://psyche.unc.edu.ar/secretaria-de-extension/programas-de-extension).

A lo largo de este escrito, se intenté dejar expuesto las primeras aproximaciones que
como profesionales tuvimos en esta organizacién de nivel nacional. En este sentido, el
pasaje que se dio del pedido a la demanda (Altschul, 2000), tuvo implicancias técnicas de
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diversa indole; por ejemplo en el cronograma de actividades establecido previamente;
también, a lo largo de la intervencién fueron apareciendo aspectos que en un principio
permanecian ocultos, pero que eran necesarios tenerlos en cuenta al momento de realizar
nuestro aporte, definiendo e interpelando, al mismo tiempo, el rol del psicélogo en
constante construccién.

La escucha, la negociacién de sentidos y renegociacion de acuerdos, permitieron en esta
instancia que la gente se involucre en accionar una solucién al problema sentido.

Debieron tomarse decisiones técnicas y metodolégicas sobre la marcha del proceso; en
este punto, se rescata lo central de las metodologias cualitativas y la importancia del
diseno flexible, lo que posibilité que los trabajadores se involucren y viéndose
comprometidos como miembros activos de la solucién.

Si bien el presente articulo pretende exponer la primera etapa de una intervencién
realizada, el proceso continué durante todo el ano 2017, logrando promover la circulacién
de la palabra, eje que estuvo presente durante todo el proceso de intervencién. Ademas
se promovid la visibilizacién de esquemas de autoridad presentes en la realidad cotidiana,
aunque ocultos en los pliegues institucionales, lo que otorgé mayor confianza y claridad.

Como cierre, en el espacio de construcciéon de demanda se logré dar pié a espacios donde
se prioriza, por parte de todos los participantes, la palabra, conversar sobre los problemas,
dar mayor centralidad a las tareas que a los conflictos o situaciones adversas. Ademas
otro logro fue el de generar espacios donde crear de manera colaborativa la resolucién de
situaciones en la que la falta de expresiones iniciaban malestares que quedaban sin
resolver; apuntando a un cambio paulatino de la manera de relacionarse de sus miembros,
en pos de una mejor calidad de vida organizacional.
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