UNIVERSIDAD

CATOLICA S B PRODUCCION ACADEMICA

Urrets Zavalia, Camila

Cultura organizacional y
estrategias orientadas a
generar un clima de trabajo
saludable: una experiencia
en el area de recursos
humanos de una

PyME

Tesis para la obtencion del titulo de
grado de Licenciada en Psicologia

Directora: Barrionuevo, ,Maria Eugenia

Documento disponible para su consulta y descarga en Biblioteca Digital - Produccion
Académica, repositorio institucional de la Universidad Catodlica de Cérdoba, gestionado por el

Sistema de Bibliotecas de la UCC.

Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Reconocimiento-No Comercial-Sin
Obra Derivada 4.0 Internacional.



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

UNIVERSIDAD
CATOLICA DE CORDOBA

Universidad Jesuita

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA SALUD

LICENCIATURA EN PSICOLOGIA

CONTEXTO ORGANIZACIONAL - LABORAL

TRABAJO INTEGRADOR FINAL

Sistematizacion de practicas

“Cultura organizacional y estrategias orientadas a generar un clima de

trabajo saludable: una experiencia en el area de recursos humanos de una

PyME”

Alumna: Urrets Zavalia, Camila

D.N.I.: 42.854.774

Clave de alumna: 1912434

Directora: Esp. Maria Eugenia Barrionuevo

2025






“Cultura organizacional y estrategias orientadas generar a un clima de trabajo
saludable: una experiencia en el darea de recursos humanos de una PyME en la Ciudad de

Cordoba”



UNIVERSIDAD
CATOLICA DE CORDOBA

Universidad Jesuita

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA SALUD

LICENCIATURA EN PSICOLOGIA

CONTEXTO ORGANIZACIONAL - LABORAL

TRABAJO INTEGRADOR FINAL

Sistematizacion de practicas

“Cultura organizacional y estrategias orientadas a generar un clima de
trabajo saludable: una experiencia en el area de recursos humanos de una

PyME”

Alumna: Urrets Zavalia, Camila

D.N.IL.: 42.854.774

Clave de alumna: 1912434

Directora: Esp. Maria Eugenia Barrionuevo

2025



AGRADECIMIENTOS

Quiero expresar mi mas profundo agradecimiento a todas las personas que me
acomparniaron a lo largo de mi carrera.

En primer lugar, a Euge, mi directora de tesis, por su invaluable apoyo en este ultimo

tramo. Sus correcciones y supervisiones fueron faros que me guiaron en el analisis de mi
experiencia de practicas. Cada detalle en sus observaciones reflejo su dedicacion y atencion,
iluminandome para aplicar todo lo aprendido durante la carrera y mds.

A mi familia y a mis amigas por su constante apoyo y motivacion. Su presencia fue
fundamental en toda mi carrera. [Fueron y son, junto con mi novio, mi motor y lo que me da
vida siempre!

A mi compariero de vida, Danilo, por escucharme y por muchas veces darme el aliento

que necesitaba desde el dia uno, cuando ni siquiera sabia qué carrera iba a estudiar.
Agradezco las innumerables veces que se sento al lado mio simplemente a acompanarme y
escucharme leer o repasar.

A mis amigos de la facultad, por hacer este trayecto no solo un espacio de aprendizaje,

sino también un lugar de risas y disfrute. Me llevo amistades para toda la vida y colegas para
compartir el camino profesional.

A los profesores, por la dedicacion que brindaron en cada clase, y a la facultad, por
ofrecerme tantas oportunidades a través de prdcticas y trabajos practicos. Ellos lograron que
la teoria cobrara vida, transformando conceptos en herramientas valiosas. ...

Realmente disfruté mucho cada momento de esta carrera. Siento que no solo creci

mucho y me formé como profesional, sino también como persona. La carrera me brindo
muchas herramientas que hoy me ayudan a seguir creciendo, a cuidarme y a vincularme de

manera significativa con quienes mds quiero.

A cada uno, Muchas gracias!



INDICE GENERAL



. INDICE DE SIGLAS O ABREVIATURAS 7

[a—

2. INTRODUCCION 9
3. CONTEXTO DE PRACTICA 11
3.1. HISTORIA DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL Y LABORAL 12
3.2. CONCEPTO DE SALUD MENTAL Y ROL DEL PSICOLOGO
ORGANIZACIONAL-LABORAL 14
3.3. DISPOSICIONES DEL EJERCICIO 17
4, CONTEXTO INSTITUCIONAL 18
4.1. ESTABLECIMIENTO DE PRACTICA 19
4.2. ACERCA DE MI FUNCION EN LA INSTITUCION 21
4.3. ORGANIGRAMA DE LA INSTITUCION 22
5. EJE DE SISTEMATIZACION 25
6. OBJETIVOS 27
6.1. OBJETIVO GENERAL 28
6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 28
7. PERSPECTIVA TEORICA 29
7.1. LA PyME COMO OBJETO 30
7.2. CULTURA ORGANIZACIONAL 32
7.5. ANALISIS ORGANIZACIONAL 34
8. MODALIDAD DE TRABAJO 43
8.1. CONSIDERACIONES ETICAS 44
8.2. SISTEMATIZACION DE EXPERIENCIAS 44
8.3. LA ORGANIZACION Y SUS GRUPOS: CARACTERIZACION DE LOS
SUJETOS DE LA SISTEMATIZACION DE MI EXPERIENCIA. 45
8.4. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS 46
9. ANALISIS DE EXPERIENCIA 48
9.1. RECUPERACION DEL PROCESO VIVIDO 49
9.2. ANALISIS Y SINTESIS DE LA EXPERIENCIA 53
9.2.1. DIMENSIONES DE LA IDENTIDAD ORGANIZACIONAL: UN ANALISIS
CULTURAL 54

9.2.2. ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DISENADAS E IMPLEMENTADAS POR
EL AREA DE RRHH ORIENTADAS A UN CLIMA DE TRABAJO SALUDABLE

56
9.2.2.1. CONSTRUCCION DEL ORGANIGRAMA: FORMALIZANDO LA
ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 56
9.2.2.2. LOS EVENTOS COMO DISPOSITIVOS ORIENTADOS A UN CLIMA
LABORAL SALUDABLE 60

10. CONSIDERACIONES FINALES 68
11. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 71
12. ANEXO 78

12. 1. ANEXO I 79



1. INDICE DE SIGLAS O ABREVIATURAS



PPS: Practicas Profesionales Supervisadas

PyME: Pequefia y mediana empresa.

CEO: Director general

COO: Director de operaciones

CCO Regional: Director de operaciones en Latinoamérica
CFO CCO: Director financiero y director de comunicacion
RSP: proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

OMS: Organizacion Mundial de la Salud
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El siguiente escrito tiene por objetivo la entrega del trabajo integrador final de la
asignatura Practicas Profesionales Supervisadas (en adelante PPS) de la Licenciatura en
Psicologia de la Facultad de Ciencias de la Salud en la Universidad Catdlica de Cordoba. El

mismo se aborda desde el contexto Organizacional Laboral.

A las PPS las realicé en el area soft de recursos humanos de una empresa privada radicada
en Cordoba Capital desde principios de mayo hasta el 7 de noviembre del 2023. Es una empresa
mediana, con alrededor de 100 trabajadores, que produce y comercializa indumentaria y

accesorios deportivos para una amplia gama de deportes y disciplinas.

El presente documento estd ordenado a modo de apartados que se despliegan a
continuacion. En el primero presento el contexto en el cual se enmarcd mi practica, explico
como surge la Psicologia Organizacional y Laboral, qué es la salud mental, cudl es el rol del
psicologo organizacional laboral en relacion a ella y cudles son las disposiciones legales que
regulan su ejercicio. En el segundo, desarrollo el contexto institucional, donde introduzco a la
empresa en la que llevé a cabo mi practica y expongo en qué area las realicé y en qué

consistieron.

En el tercero, presento mi eje de sistematizacion y los objetivos generales y especificos.
En el cuarto, en el apartado de perspectiva tedrica, abordo el enfoque desde el cual me posiciono
y desarrollo los conceptos centrales para pensar mi eje de sistematizacion. En el quinto, en el
capitulo modalidad de trabajo, detallo a qué sujeto miro en mi sistematizacion, explico a qué
aludo cuando hablo de sistematizacion de experiencias, cual es el sujeto al que observo en mi
sistematizacion y expongo cudles fueron los insumos y las técnicas que utilicé para recabar la

informacion en el campo y las consideraciones éticas que guiaron mi accionar como practicante.

En el sexto apartado, de andlisis de experiencia hago, en un primer momento, una
recuperacion del proceso vivido de lo que fue mi experiencia en las practicas y, seguido a esta,
una sistematizacion donde analizo tal proceso teniendo en cuenta mi eje de sistematizacion y

objetivos planteados.

Por ultimo, en el séptimo apartado, el de las consideraciones finales, hago una reflexién

de todo lo aprendido en todo este proceso vivido de practicas y sistematizacion de la misma.



3. CONTEXTO DE PRACTICA
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3.1. HISTORIA DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL Y LABORAL

Es necesario reconocer el pasado, qué contextos y eventos posibilitaron el desarrollo de
la psicologia organizacional laboral para poder comprender su presente. Es por ello que en el
presente apartado recupero lo planteado por Santana Cardenas (2007), Schein (1982) y Mateu
(1994), y hago una breve descripcion de como surgio centrandome en su objeto, concepcion
teorica y método (Mankeliunas, 1993 como se citdé en Porras Velasquez, 2016; Porras

Velazquez, 2016).

Los autores describen que en América Latina hubo un cambio progresivo del rol del
psicologo en las organizaciones. Diferencian la historia en 2 grandes periodos: el pasaje de la
psicometria a las relaciones humanas (1950 a 1970), donde se pone en juego la funcion del
psicologo industrial, y el pasaje de las relaciones humanas al desarrollo organizacional (1970-

1990), donde se pone en juego el papel del psicologo organizacional.

En el primer periodo, los focos principales de accion e interés del psicologo industrial se
centraban en los problemas de personal, incluyendo la formacion, evaluacion y seleccion de
trabajadores. Se buscaba, desde un paradigma empirico-analitico, predecir y controlar el
comportamiento humano, asi como la adaptacion del trabajador a las caracteristicas del puesto
para mejorar la eficiencia productiva (Orozco Rincon, Lopez Ruiz, Zuleta, Lopez, Giraldo,
Goémez, Molina, Alvarez, Valencia, Ramirez Gémez, Paez, 2013). En este contexto, Schein
(1982) sefiala que se llevaron a cabo estudios de “tiempo y movimiento” para estandarizar los
distintos puestos de trabajo y facilitar el RSP. Ademas, se examinaron aspectos como la fatiga,
la monotonia y el ruido con el fin de conocer su influencia en la calidad y eficiencia en el
trabajo. Asi, la psicologia industrial comenz6 a colaborar progresivamente en la humanizacioén
de los sistemas laborales, evaluando las tareas, analizando y valorando cada uno de los puestos,
estudiando la accidentalidad laboral y absentismo, aplicando técnicas de reclutamiento y
seleccion de personal (psicometria), y promoviendo la seguridad y la higiene laboral, asi como
la orientacion profesional y el ajuste persona-puesto. Sin embargo, la explicacién empirica-

analitica resulto insuficiente para predecir y controlar la conducta humana.

Schein (1982) articula que a medida que los psicologos estudiaban a los trabajadores
fueron descubriendo la influencia que tenian los vinculos entre los trabajadores en su

productividad y los subgrupos de una misma organizacioén. Se reconocié que la organizacion
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no esta conformada por individuos sino sujetos y grupos que pueden cooperar, competir o tener
diversas relaciones. Los psicologos fueron comprendiendo que las organizaciones son sistemas
sociales complejos y que para poder comprender el comportamiento individual debian

comprenderla como tal.

A su vez, Santana Cardenas (2007), Schein (1982) y Mateu (1994) plantean que, en un
segundo periodo, como parte de un modelo de explicacion tedrico alternativo y complementario
a lo ya existente, de a poco la psicologia industrial fue descubriendo el sentido que la persona
otorgaba al trabajo. Se dieron cuenta que si bien es una actividad humana especifica que se
realiza en un espacio y horario determinado, tiene un significado y un sentido que son resultado

de una construccion (Da Rosa, Chalfin, Baasch y Soares, 2011).

Un significado, que, en tanto constructo, es resultado de multiples variables tales como la
cultura y el momento histérico y social que interactiian entre si (Romero, 2017). Y un sentido
mas amplio todavia ya que implica un constructo personal subjetivo que integra tanto los
factores ambientales y materiales como elementos personales y vivencias subjetivas.
Asimismo, se comenz0 a pensar la importancia del grupo y las personas que lo conforman, asi

como los procesos tales como la motivacion y la satisfaccion que se ponen en juego.

Es a partir de esta evolucion donde se da lugar a la subjetividad y al grupo que se produce
el pasaje al segundo periodo. De manera progresiva, se deja de hablar de psicologia industrial
y de aquellas teorias que pensaban al trabajo y sus procesos de manera racional y metodologica
para comenzar a pensar el papel que juega la subjetividad en torno al trabajo mismo y sus
procesos (Santana Cardenas, 2007). Se comienza a pensar en la psicologia organizacional y del
trabajo, cuyo objeto de estudio es la organizacion desde una mirada integral, donde se analizan
elementos estructurales como dimensiones socio-cognitivas de la conducta en el trabajo. Se
inicia el abordaje a los problemas de la organizacion en su totalidad, como un sistema complejo
abierto inserto en un contexto o sistema mayor que le influye, donde cada decision que tome un
sujeto afecta a todos los demads. En este contexto, si bien el foco de estudio inicial es el sujeto,
se amplia la perspectiva para incluir también al grupo, dado que la persona generalmente no
trabaja de manera aislada, sino en colaboracion con un grupo (Berrocal y Pereda Marin, 1999).
Al mismo tiempo, desde la perspectiva de desarrollo (Schein, 1982) se reconoce que las
organizaciones al ser sistemas abiertos no son estaticas sino dindmicas. Cambian, crecen y se

desarrollan. Lo que influye en su funcionamiento.
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Se produce de esta manera un pasaje de las Relaciones Humanas al Desarrollo
Organizacional donde la psicologia en la empresa, sin dejar de lado sus tareas anteriormente
citadas, amplié su campo de actuacion interesdndose y preocupandose por el ajuste entre el
medio, los otros y el individuo mismo. La psicologia organizacional incorpord como tareas
prioritarias la evaluacion del clima social en la empresa; el estudio de los conflictos generados
entre grupos, intergrupos y grupos-empresa; el tratamiento de tensiones sociales; las
investigaciones sobre liderazgo, la motivacion y grupos de trabajo; los obsticulos en la
informacion y comunicacion; la capacitacion de directivos; la direccion de grupos y reuniones;
la implementacion de nuevas tecnologias y su impacto socio-laboral; el desarrollo de nuevos
sistemas de administracion de personal, etc. De este modo, se presta especial atencion a la

integracion de las personas con su labor y la empresa.

En este ultimo tiempo, la psicologia organizacional evolucion6 para incluir entre sus
tareas un enfoque critico en el andlisis de las inequidades de género que se manifiestan y
reproducen en las organizaciones, tanto en la distribucion del trabajo como en aspectos
organizacionales que estan inherentemente atravesados por dindmicas de género. Desde esta
perspectiva, se busca estudiar como interactuan los miembros de la organizacion en los espacios
organizacionales, y qué posiciones y enfoques adoptan las politicas organizacionales ante dicho

fenomeno (Gonzalez, Gonzélez y Pinzon Montes, 2024; Gaba, 2010).

32. CONCEPTO DE SALUD MENTAL Y ROL DEL PSICOLOGO
ORGANIZACIONAL-LABORAL

Segun la Organizacion Mundial de la Salud (de ahora en mas OMS), la salud mental
abarca un proceso complejo y diverso que cada individuo vive de forma particular y trasciende
la mera ausencia de trastornos. Corresponde a un estado de bienestar mental fundamental para
el desarrollo del sujeto ya que le permite hacer frente a los desafios que se presentan a lo largo
de la vida, desarrollar todas sus habilidades y su potencial, aprender y trabajar de manera

productiva y contribuir a su comunidad (Organizacion Mundial de la Salud, 2022).
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Teniendo en cuenta que el trabajo es una parte fundamental de la vida de los sujetos
(Riquelme Benitez, 2023) y que, aparte de su instrumentalidad, este tiene un significado y
sentido para estos, la Psicologia Organizacional y Laboral -que tiene por finalidad promover la
salud mental y el desarrollo de los sujetos que conforman una institucion- se establece como
practica clinica situada y se aboca a hacer emerger y comprender los conflictos latentes. Esto
lo hace posible a través de herramientas y estrategias que posibilitan la elucidacion de los
sentidos atribuidos a aquellos fendmenos que producen malestar y sufrimiento psicolégico en

las organizaciones (Acevedo, 2016; Orozco Rincédn et al., 2013).

Reconociendo el efecto que puede llegar a tener en la salud del sujeto este significado o
sentido que ¢l mismo le otorga producto de las vivencias subjetivas, Santana Cardenas (2007)
plantea que el psicologo organizacional y laboral debe, desde su rol como profesional de la
salud mental, intervenir en lo individual, lo grupal y lo organizacional para poder prevenirla,
conservarla y promoverla. En relacion a lo individual, la intervencion puede ser a partir de la
capacitacion o la promocion de valores y actitudes hacia el trabajo que sean saludables,
desarrollando estrategias orientadas a motivar, evaluando el desempefio de los distintos
miembros de la institucion con su puesto o equipo de trabajo, desarrollando instrumentos de

medicion de la personalidad y productividad, estilos de funcionamiento y bienestar personal.

A nivel grupal, algunas de sus funciones implican abordar tematicas vinculadas con la
calidad de vida y bienestar tales como el burnout y estrés laboral, trabajo en equipo, satisfaccion
laboral, liderazgo. Y, por tltimo, en el &mbito organizacional hace -a través de la generacion de
espacios grupales o individuales- una evaluacion y diagnéstico del clima y la cultura
organizacional para poder asi elaborar planes de accion preventivos o correctivos respecto a
ellos que fomenten, entre otros temas relevantes, la salud ocupacional y el crecimiento

organizacional a partir del aprendizaje y el cambio.

Reconociendo que hay multiples factores individuales, bioldgicos, sociales, estructurales
y la exposicion a diversas circunstancias culturales, economicas y ambientales que pueden
combinarse para proteger o para volver mas vulnerable la salud mental de los sujetos (OMS,
2022), el Psicologo Organizacional y Laboral uno de sus roles podria llegar a ser el de posibilitar
el ajuste entre el medio, los otros y el individuo. Por medio de las intervenciones es importante
que promueva y prevenga la salud identificando los factores que influyen en ella, interviniendo

sobre ellos a fin de reducir los riesgos y crear entornos favorables para la salud.
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Dentro de una empresa, puede abordar todos los procesos organizacionales desde una
mirada propia, como reclutamiento, seleccion, politicas, distribucion de poder, relaciones inter
— area e intra — area, entre otros, como también tener en cuenta el modo en que influyen tales
procesos organizacionales en el bienestar y calidad de vida organizacional, mejorando el
desarrollo de la persona que trabaja dentro de la empresa e identificando los factores que deben
fortalecerse, tanto institucionalmente, como por parte de los empleados para poder implementar
procedimientos que promuevan una 6ptima calidad de vida organizacional (Orozco Rincon et

al., 2013).

De acuerdo con Altschul (2002), la labor del psicélogo en tanto consultor interno de una
organizacion se basa en la creacion de espacios de didlogo que permitan a los miembros de esta
reflexionar sobre sus situaciones promoviendo el esclarecimiento de sus necesidades. Para este,
debe actuar como un puente entre las diferentes perspectivas, interrumpir lo que estd unido y
provocar una reconfiguracion de las dindmicas existentes, generando un espacio para el cambio.
Para ello es fundamental que, aun perteneciendo a la organizacion, actie como externo, aunque
no ajeno al entorno en el que opera, aportando una perspectiva fresca y objetiva, sin perder la

capacidad de involucrarse emocionalmente.

Asimismo, el autor propone que su intervencion no se limita a la resolucion de problemas,
sino que abarca la rehabilitacion, el apoyo clinico y la prevencion, con el objetivo de desarrollar
mecanismos estructurales que fortalezcan a la organizacion. A lo largo de su intervencion,
asume multiples roles —observador, facilitador, investigador, mediador, resolutivo, educador,
experto y responsable— adaptandose a las necesidades del momento y oscilando entre la
investigacion, la ensefianza y la resolucion de conflictos. Este enfoque dindmico y no lineal de
la consultoria permite que la intervencion evolucione de manera organica, integrando el
relevamiento, la reflexion y la evaluacion en un proceso continuo que enriquece la comprension

y capacidad de accidn de la organizacion.

3.3. DISPOSICIONES DEL EJERCICIO
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Segtin el articulo 2 inciso C de la Ley N° 7106 (1984) “Disposiciones para el Ejercicio
de la Psicologia” la Psicologia Laboral corresponde a “la esfera de accion que se realiza en las
Instituciones donde estdn implicadas actividades vinculadas al trabajo, en gabinetes e
instituciones creadas a tal fin y en la practica privada de la profesion” (p. 1). Y, de acuerdo al
articulo 3 inciso C de la misma ley se considera ejercicio de la profesion al proceso de
reclutamiento y seleccion; la organizacion, distribucion y desarrollo del personal; la evaluacion
de los diferentes puestos y sus correspondientes tareas; el estudio de las motivaciones, “la
investigacion y propuesta de sistema de produccion a través de los cuales el hombre encuentra
un medio de realizacion creando el clima més favorable para la adecuacion del trabajo al
hombre” (p. 3); la investigacion de las distintas causas psicologicas que incurren en accidentes
en el ambito laboral, y asesoramiento en su prevencion; la intervencion sobre las tensiones
grupales propendiendo a prevenir, conservar y fomentar la salud mental de los miembros de la

organizacion laboral.



4. CONTEXTO INSTITUCIONAL
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En el siguiente apartado describo la organizacion donde realicé mis practicas
preprofesionales. A lo largo del mismo, desarrollo el tipo de empresa que era, cudl era el
servicio que ofrecia, su mision y estructura organizativa formal. Asimismo, expongo en qué
area de la empresa las realicé y enumero cuales fueron mis responsabilidades como practicante

dentro de la misma.

4.1. ESTABLECIMIENTO DE PRACTICA

Durante mi periodo de préacticas, tuve la oportunidad de colaborar con una pequeiia y
mediana empresa - de ahora en adelante voy a denominarla PyME - de carécter privado, con
forma juridica de sociedad andonima, ubicada en Cordoba, Argentina, y con desarrollo comercial
en USA, Uruguay, Chile y Brasil, seglin lo indicado en su pagina web (s.f.). Habitualmente, los
criterios que se utilizan para clasificar las empresas son el nimero de empleados, el volumen
de ventas y el valor de los activos o el patrimonio que poseen. Sin embargo, los limites
establecidos en dicha clasificacion no son consistentes entre todas las entidades que la llevan a
cabo, ya sea a nivel nacional o internacional, y en ocasiones pueden variar seglin los sectores
de actividad o las ramas productivas (Cardozo, Veldsquez de Naime y Rodriguez Monroy,

2012; Gasparini y Ottone, 2018).

Basandome en los parametros establecidos por La Secretaria de Industria y Desarrollo
Productivo del Ministerio de Economia de la Nacion, la empresa se clasifica como PyME de
tamano pequefia casi mediana por su nimero de personal empleado, alrededor de 100, pero de
tamafio mediano por su cobertura de mercado y su patrimonio (Consejo Profesional de Ciencias

Econdmicas, 2024).

Desde 1991, la empresa se ha especializado en la comercializacion de accesorios e
indumentaria para una amplia variedad de disciplinas deportivas, que incluyen, futbol, fitness,
hockey, natacion, ciclismo y running, tenis, squash, paddle, basketball, handball, rugby, boxeo,
volley, ping-pong, baseball y gimnasia ritmica. Con seis marcas propias y mas de veinte
licencias oficiales, la organizacion busca ser reconocida como un proveedor integral, la primera

opcidn para satisfacer las necesidades en cada una de las disciplinas con las que trabajan.
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Su misién es ofrecer articulos y complementos deportivos que puedan cubrir las
necesidades de los deportistas ya sean estos, amateur o de alta competicion. Su visidon consiste
en posicionarse como una empresa global, social y ambientalmente responsable, con un
crecimiento sostenible y de calidad, que brinde atencion de calidad a sus clientes y se
comprometa con el progreso de los deportistas. Ademas de sus objetivos econdémicos, la
empresa tiene metas sociales que, como argumentan Pereda Marin y Berrocal Berrocal (1999),
estan orientadas a mejorar distintos aspectos, tanto en relacion con sus clientes tanto como con

la comunidad en la que operan.

Las empresas son organizaciones que, como sistemas microsociales complejos y
autoorganizados por la interrelacion entre sus distintos componentes que hacen a un todo,
dividen las funciones, coordinan sus esfuerzos y desarrollan una estructura, dinamica y
funcionamiento particular para lograr sus objetivos comunes establecimiento de un sistema de
jerarquia de autoridad y responsabilidad (Maceo Vargas y Montero Tamayo, 2017; Morin,
1977; Schein, 1982). En el caso de la empresa, la organizacion se estructura de la siguiente
manera para poder cumplir con su mision y su vision: el Director general (CEO), quien es el
propietario y como plantean Pereda Marin y Berrocal Berrocal (1999), define la mision de la
empresa, las estrategias que impulsan su competitividad y logra la plena integracion de todos

los lideres y miembros de la organizacion en la vision y estrategia establecida.

De este nivel jerarquico se derivan cuatro areas principales, cada una con su respectivo
director, encargados de garantizar que la empresa cumpla con su mision desarrollando planes,
coordinando las unidades funcionales y facilitando el trabajo de los equipos, actuando como

facilitadores y capacitadores de sus colaboradores. Estas areas incluyen:

- El &rea de Operaciones, con su director (COO).

- El area de Operaciones en Latinoamérica, con el director de operaciones
correspondiente (CCO Regional).

- El Director Financiero y de Comunicaciones (CFO CCO), responsable de la gestion
administrativa, contable y comunicacional.

- El director de mercados externos.

El area de Recursos Humanos, como subarea del area CFO CCO, estd compuesta por la
parte hard de recursos humanos y la parte soft. La parte hard se encarga de la administracion
del personal, incluyendo el control de asistencia, el cumplimiento del reglamento establecido,

la gestion de seguros de vida, entre otras responsabilidades, asi como la gestion de nominas y
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todas las tareas relacionadas (como la liquidacion de sueldos, altas y bajas del AFIP, ajustes
salariales para empleados fuera de convenio, préstamos). Por otro lado, la parte soff se enfoca
en el proceso de reclutamiento y seleccion del personal (RSP), la organizacion de

capacitaciones necesarias, y la evaluacion y fomento de la comunicacion y la motivacion.

4.2. ACERCA DE MI FUNCION EN LA INSTITUCION

Como practicante de Psicologia Organizacional y Laboral, tuve la oportunidad de
desempefiarme en el area soft de Recursos Humanos. Inspirada en la metodologia etnografica
(Murillo y Martinez, 2010) donde el practicante se inserta en un contexto cumpliendo un rol de
observador participante; mi practica consistid en colaborar en diferentes tareas que incumben
al psicologo en la organizacion y aprender de ellos. Una de las labores en la que pude colaborar,

fue el disefio y ejecucion de estrategias orientadas a un clima de trabajo saludable.

Pude colaborar con el psicologo del area, en la identificacion de las necesidades de los
sujetos, los grupos y la organizacion y como también, en el abordaje de las demandas que
competen a sus tareas en esta empresa; en particular -comunicacion, capacitacion, motivacion
y seleccion- con el fin de promover la salud de los trabajadores, mejorar los procesos y
fortalecer los vinculos. Una de las tareas significativas que llevé a cabo fue el proceso de RSP,

asi como la elaboracién de planes de induccion y capacitacion segun fuera necesario.

Como practicante también parte de mi rol fue observar de manera participativa a la
organizacion y todo lo que ocurria para poder interpretar y comprender esa realidad antes de
realizar cualquier accidon conjunta, asi como también una vez finalizada la practica poder
interpretarla e interpretar todo lo que conversé, intercambié, hice y observé y lo que no para
derivar en conocimientos y aprendizajes (Murillo y Martinez, 2010). Todo esto podria decir en
palabras de Altschul (2002) lo hice en calidad de alguien con condicién de externalidad, es decir
que esta afuera, desvinculado, representando el papel de un ajeno no extrafiado, ya que, si bien

no era parte de la organizacion, durante ese tiempo lo fui.



5. EJE DE SISTEMATIZACION
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Cultura organizacional y estrategias orientadas a generar un clima de trabajo saludable:

una experiencia en el drea de recursos humanos de una PyME en la Ciudad de Cérdoba.



6. OBJETIVOS
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6.1. OBJETIVO GENERAL

Reconstruir una experiencia de practica en una PyME de la ciudad de Cérdoba analizando

la cultura organizacional y las estrategias orientadas a un clima de trabajo saludable.

6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar los factores que inciden en la cultura de la organizacion.

- Construir conjuntamente con la organizacioén un organigrama que clarifique los roles y

funciones de sus miembros.

- Analizar el proceso de diagnostico e intervencion llevado a cabo en las actividades

disefiadas y ejecutadas por el area de RRHH.



7. PERSPECTIVA TEORICA
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Teniendo en cuenta que la empresa en la que realicé mis practicas es una PyME, en la
primera parte del apartado, a partir de los aportes de Schlemenson (2013), caracterizo este
modelo especifico de organizacion para poder exponer su perfil particular y definir su

especificidad.

Seguidamente, defino los conceptos de cultura organizacional considerando su naturaleza

como variable dinamica que atraviesa a toda organizacion e influye en su funcionamiento.

Finalmente, a partir de los aportes de Schlemenson (2013), presento los distintos aspectos

que deben ser considerados al analizar o pensar a una organizacion.

7.1. LA PyME COMO OBJETO

A partir de los aportes de Schlemenson (2013) podemos decir que la PyME representa un
modelo organizacional de pequefia o mediana escala que constituye un proyecto econdmico

creado y gestionado por la iniciativa emprendedora de su o sus fundadores.

Un rasgo destacado del empresario PyME es el caracter de “cuentapropista” ya que no es
un empleado contratado que administra un capital ajeno, sino que este personalmente pone en

marcha un proyecto complejo y arriesgado, asumiendo los riesgos que pueda implicar.

Uno de los elementos centrales que distinguen a este tipo de empresa es que, por lo
general, la propiedad y titularidad de esta recae sobre el duefio individual, una familia o un
grupo de socios. Los cuales, en el ejercicio de su rol de propietarios de capital, desempefian una
funcion central que conlleva a la modelacion del sistema organizacional. Es a partir de la
conduccién directa y personalizada de quien lidera, que su impronta se impregna en la forma

de funcionar de la organizacion.

Otro factor que la caracteriza es que en ella las relaciones personales y el liderazgo
carismatico prevalecen por sobre las estructuras organizativas formales y la asignacion de roles
y responsabilidades. La cohesion y funcionamiento del conjunto dependen més de la influencia
personal y el carisma del lider que de una integracidon y coordinacion basada en una estructura
organizacional explicita. De hecho, en muchas PyMEs estas estructuras formales suelen estar

desdibujadas o no llegar a existir.
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A diferencia de las grandes corporaciones, que tienen una estructura jerarquica con un
directorio y un director ejecutivo designado (CEO), en las PyMEs toda la autoridad y poder, las
funciones de duefo, director y ejecutivo principal, se concentran en la misma persona. Esto
genera una relacion mas cercana y directa entre los miembros de la organizacion y el duefio, al
desaparecer los niveles intermedios. Es esa misma persona quien define las politicas, las metas
y la orientacion de la actividad de la empresa a la vez que realiza el trabajo para el cual la misma

fue fundada.

El tamafio reducido es una caracteristica definitoria del modelo organizacional de las
PyME:s. El mismo posibilita una conduccion directa y el predominio de lo que se denomina el
"factor de mutuo reconocimiento". Este fendémeno da lugar a relaciones interpersonales
cercanas y personalizadas entre los miembros, donde uno es capaz de percibir y vivenciar de
manera directa al otro. Se trata de un vinculo que hace posible el intercambio fluido, el
conocimiento de los demas y que posibilita la relacion del “nosotros” ya que los miembros se
conocen y reconocen la subjetividad del otro, sus esquemas interpretativos, sus hébitos, su
lenguaje y sus motivos; es decir hay un aporte a la identidad y cultura organizacional

permanente.

Asimismo, el tamafo limitado de trabajadores hace posible que el empresario mantenga
un contacto directo con cada parte del sistema y que cada una de ellas se sienta comprometida
en el proceso. Aspecto que cuando las organizaciones ganan envergadura, complejidad y
superan una escala compatible con el cara a cara, las relaciones se vuelven mas distantes e
impersonales, y la orientacion y la integracion del sistema se modifican. Segun Schutz (como
se citd en Schlemenson, 2013) cuando esto ocurre se realiza un pasaje al “mundo de los
contemporaneos” donde el otro se convierte en alguien andénimo y desconocido y el
conocimiento del otro se vuelve por tanto més impersonal. Se desconoce el contexto subjetivo
de significados que caracterizaba a la relacion “nosotros”, produciendo un pasaje a una relacion

caracterizada por el “ellos” donde conocen los contextos objetivos de significados.

Para Barrionuevo (2016) segun su andlisis de este tipo de empresa a nivel local, podemos
decir que no presentan una estructura organizativa uniforme. Mientras algunas PyMEs
conservan rasgos propios del modelo fordista, otras adoptan formas mas flexibles de
organizacion del trabajo. A su vez, por lo general, sus decisiones tienden a ser reactivas y
defensivas frente a los cambios del entorno. Aunque a veces se anticipa y adapta a las

necesidades del cliente para posibilitar su sustentabilidad y continuidad en el tiempo
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(Barrionuevo, 2019). Lo cual estd vinculado a la nocion de “organizacion respondiente”
propuesta por Schlemenson (2013) que refiere a la organizacidon que, siendo sensible al contexto

y sin perder su identidad, responde a las necesidades y se adapta.

La gestion del conocimiento y la innovacion en las PyMEs varia segun el tipo de
organizacion del trabajo, lo que puede facilitar u obstaculizar los procesos de aprendizaje de los
trabajadores que la conforman. En muchos casos, el conocimiento se transmite de manera
informal y permanece implicito, sin integrarse a procesos sistematicos que favorezcan el
aprendizaje colectivo y la innovacion. Esto se refuerza con patrones de trabajo normativos y
rutinarios, donde el saber técnico y las ideas se originan y concentran en pocos operarios
calificados, pero no se documentan ni difunden. Esto restringe el desarrollo de los trabajadores
y reduce su rol a una funcidon operativa, afectando el crecimiento tanto personal como
organizacional. Sin embargo, también existen PyMEs donde se valora la formacion y el
personal de la organizacion es considerado el recurso mas importante. En este sentido, no se

registra una manera unica de circulacion de saberes al interior de este tipo de organizacion

(Barrionuevo, 2016).

7.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Las empresas (Maceo Vargas y Montero Tamayo, 2017) son organizaciones conformadas
por la triada: individuo, organizacion y entorno, lo que las convierte en sistemas complejos.
Estos sistemas estdn conformados por distintas partes interrelacionadas que operan en un
entorno en constante cambio. Ademads, estan compuestas por individuos con variadas creencias,
intereses, experiencias; y poseen dindmicas y funcionamientos especificos (Montenegro y

Schroeder, 2014).

De acuerdo con Schein (1988), toda organizacion construye una cultura particular y
propia que la distinguen de las demas y hacen a su caracter especial. La misma corresponde a
las presunciones basicas y creencias -inventadas, descubiertas o aprendidas- que comparten los
miembros de una empresa, que de manera inconsciente afectan en la forma en que piensan,
sienten o actuan y que son transmitidos de manera explicita o tacita a otros miembros que se
van incorporando. Estas son un producto aprendido de la experiencia grupal que no es estatico,

sino que evoluciona a partir de las nuevas experiencias.
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Constituyen convenciones entre los distintos sujetos que la conforman que estructuran,
limitan, restringen y promueven el comportamiento, asi como también cuentan con la capacidad
de cambiar las aspiraciones y ser espacio de conformacion y desarrollo de la subjetividad
(Gonzalez Millan y Parra Penagos, 2008; Orozco Rincon et al. 2013; Hodgson, 2011). Los
efectos de la cultura son profundos; se vuelven visibles y tangibles en sus manifestaciones, en
los artefactos y creaciones visibles de la cultura (lenguaje, costumbres, normas, valores y

actitudes particulares).

El orden establecido a través de planes y programas oficiales coexiste con relaciones y
actividades emergentes que los individuos y grupos generan en sus interacciones diarias. Estas
relaciones, que se cristalizan en la cultura organizacional, pueden ser tanto manifiestas como
implicitas, abarcando saberes visibles y creencias subyacentes. Las dindmicas emergentes, a
menudo inesperadas para la direccion, no siempre son compatibles con los planes formales,

pero son sostenidas por los individuos y grupos en la organizacion (Etkin, 2013).

Para construirse y perdurar, la organizacion debe ser capaz de verse a si misma y de mirar
su cultura a partir del ejercicio de la reflexividad. De reconocerse y tener una representacion de
su modo de funcionamiento, sus capacidades y sus insuficiencias. Sin embargo, la reflexividad
no es algo natural sino un conocimiento construido a través del andlisis deliberado de la

organizacion (Etkin, 2013).

Etkin (2013) plantea que, al analizar un modelo de organizacion, se debe considerar que
se trata de un sistema social en el que actian factores subjetivos como fines, motivaciones,
esperanzas e interpretaciones. Estas realidades influyen en el didlogo y la interaccion social,
generando un clima organizacional que impacta en el funcionamiento del sistema. Aunque
pueda existir o no un disefio oficial desde la direccidn, los integrantes desarrollan sus propias
imagenes de la organizacidn, lo que contribuye a la cultura organizacional. A partir de los
aportes de Morgan (1990, p. 111), podriamos decir que esta se construye como un caracter
“creado y sustentado por procesos sociales, imagenes, simbolos y rituales”. La organizacién
descansa en sistemas de significados y esquemas interpretativos compartidos, a través de los
cuales se generan y regeneran continuamente los significados. Y que sobre todo las actitudes y
visiones de quienes tienen poder en la mismo tienden a influir significativamente en la

modelacion del “ethos” que impregna toda la organizacion.

El psicologo organizacional y del trabajo juega un papel muy importante en el

cumplimento de las funciones y sus tareas dentro de la organizacion buscando por medio de
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cambios y transformaciones en la cultura y el desarrollo de diversas estrategias facilitar y ayudar
a sostener una percepcion de clima y un ambiente que promueva el bienestar y la salud

ocupacional de los trabajadores, grupos y la empresa en general (Orozco Rincon et al., 2013).

De acuerdo con Maceo Vargas y Montenegro Tamayo (2017) los esfuerzos por mejorar
el clima organizacional constituyen tareas sistematicas que buscan proporcionar a los
trabajadores de una organizacion un circulo virtuoso (Montenegro y Schroeder, 2014). Una
intervencion a la accion planificada y consciente orientada al cambio, la transformacion, la
potenciacion y el desarrollo de la subjetividad con el objeto de lograr el bienestar y la salud, un
buen clima. Los aportes de Maceo Vargas y Montenegro Tamayo (2017) nos permiten decir
que una buena intervencion sélo es posible gracias a un primer buen diagnostico que permita
comprender la situacion actual de la organizacion y delimitar sus fortalezas y debilidades y las

amenazas y oportunidades que ofrece el entorno.

7.5. ANALISIS ORGANIZACIONAL

Para poder comprender a una PyME, su cultura particular y su funcionamiento en tanto
organizacion Schlemenson (2013) propone particularmente el abordaje de diversas dimensiones
que permiten caracterizar a las organizaciones y posibilitan arribar a un anélisis de la misma.
Estas son: el proyecto; la estructura; la dimension vincular intersubjetiva; el poder; la
conduccion y el liderazgo; y el contexto. Las cuales abordaré a continuacion a partir de sus

aportes.

El autor al presentar las siete dimensiones argumenta que, si bien cada una de ellas puede
analizarse de manera individual, es en su interrelacion y a partir de la contextualizacion de las
mismas cuando cobran auténtico valor y sentido. Y si bien son presentadas de manera
secuencial, se manifiestan en la practica de manera no siempre ordenada por lo que sugiere que
uno como analista respete la ley de lo emergente, enfocandose primero en lo que se presenta

como urgente o prioritario.

Siguiendo las ideas planteadas por Morgan (1990), es posible afirmar que la comprension
de una organizacion y su cultura requiere reconocer que ambas son producto de un proceso

continuo de construccion de la realidad. No deben interpretarse como una coleccion de aspectos
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estaticos, sino como fendmenos vivos y dindmicos, en los que cada sujeto y la organizacion en

tanto grupo, participa activamente.

7.5.1. El proyecto

Toda organizacion supone un proyecto que “es la idea de algo factible de crearse mediante
un plan explicito para satisfacer las necesidades de los clientes, los duefios y de los integrantes
de la organizacion” (Schlemenson, 2013, p. 47). En particular, en las PyMEs, estos proyectos
suelen surgir de intuiciones o propdsitos esencialmente personales de los fundadores que
progresivamente se tornan en ideas conscientes hasta convertirse en un plan de accioén y buscan
ser percibidos por los clientes como una oferta que les aporte algo diferenciado y valioso que

lo haga viable.

Todo proyecto tiene una dimensidn prospectiva y temporal ya que buscan orientar y guiar
a la organizacion hacia un futuro deseados a corto, mediano o largo plazo. Estos pueden tomar
la forma de una propuesta formal, expresa y oficialmente aprobada, o aceptada informal e
implicitamente. Cuando el proyecto es explicito, puede ser evaluado y considerado en un &mbito
ejecutivo grupal, y consensuado entre quienes tendran que llevarlo a cabo. Lo cual constituye
un ejercicio importante ya que la revision del mismo puede posibilitar el enriquecimiento del
proyecto a partir de los aportes brindados. Sin embargo, cuando no se alcanza el consenso, la

figura ejecutiva principal, es decir el fundador, es quien toma la decision final.

Es fundamental tener en cuenta que, aunque las organizaciones tienen un disefio y
acuerdos constitutivos, estos evolucionan con el tiempo, gracias a su capacidad de redefinir y
adaptar sus esquemas a través de la actividad reflexiva y los procesos de aprendizaje (Etkin,

2013).

Para que un proyecto pueda llevarse a cabo, se debe delinear un plan de accion concreto
y aprobado, en el cual se definan los recursos definidos y los diferentes objetivos y metas en
los diversos estratos organizacionales. Teniendo en cuenta que es fundamental la delegacion
para la coordinacion y concrecion de los planes. Este proceso de formulacion del proyecto y su

materializacion en planes implica un ejercicio creativo que puede generar ansiedad debido a la
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incertidumbre y el riesgo de fracaso provocados. Sin embargo, un encuadre adecuado en

conjunto con el apoyo de un asesor externo, puede ayudar a contener esa ansiedad.

Particularmente en las PyMEs los proyectos de los duefios no suelen ser sometidos a un

analisis o revision critica ni a formularse en planes formalizados (Schlemenson, 2013).

7.5.2. La estructura

La estructura organizacional ha sido abordada por distintos autores desde perspectivas
complementarias. Schlemenson (2013), Mintzberg (1985) y Etkin (2013) ofrecen marcos
conceptuales que permiten comprender tanto la dimension formal como la dindmica actual de

las organizaciones.

De acuerdo con Schlemenson (2013), la estructura organizacional se refiere a la
integracion y coordinacion formal de los distintos roles dentro de la organizacion. Esta
estructura sirve como un marco esencial para la implementacion del proyecto de las empresas
permitiendo que cada area y miembro del equipo se ordenen en funcidon de la mision y los
objetivos generales. Sin embargo, cuando la estructura no es consistente con el proyecto de la
organizacion, la misma se convierte en un obstidculo para su desarrollo. A menudo su
importancia es subestimada, tratada superficialmente o considerada como un factor de rigidez
o falta de flexibilidad del sistema. Cuando, en realidad, constituye un dispositivo ordenador que
posibilita sostener los procesos de trabajo y que otorga sentido al accionar colectivo. Aunque
Etkin (2013), enfatiza que el organigrama, aunque Util, puede no reflejar la realidad operativa.
Es decir que ambos autores coinciden en su valor, pero si no se encuentra fuertemente vinculada

al proyecto, puede generar conflictos y confusiones, especialmente en el contexto de las PyME:s.

Para Mintzberg (1985), toda estructura organizacional se compone de cinco partes
esenciales. En primer lugar, el Apice Estratégico representa la alta direccion de la empresa, y
estd conformada por aquellos que tienen la mayor responsabilidad sobre la misma. Estos son
responsables de definir la mision, los valores y objetivos de la organizacion, asi como de
formular estrategias contextualizadas que respondan tanto a las capacidades internas como a las
necesidades del mercado. En segundo lugar, la Linea Media estd compuesta por directivos de

mandos medios que desempefian un papel crucial como intermediarios al interpretar la
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estrategia formulada por la alta direccion y traducirla en objetivos especificos para que el nucleo

operativo pueda cumplir las metas establecidas.

El Nucleo Operativo es la tercera parte de esta estructura y se refiere a aquellos empleados
encargados de realizar el trabajo esencial de la empresa, como producir, vender y distribuir los
bienes y servicios. A su vez, el Staff de Apoyo incluye a las personas que, aunque no realizan
el trabajo fundamental, brindan servicios especializados que son vitales para el funcionamiento
de la organizacion, como recursos humanos y servicios legales. Finalmente, la Tecnoestructura
estad formada por analistas que disefian y planifican productos y procedimientos, asi como por

aquellos responsables de controlar y evaluar la adherencia a los procesos establecidos.

De acuerdo con Schlemenson (2013), en el caso de las PyME:s, las jerarquias suelen ser
menos claras, ya que a menudo son los propietarios quienes asumen multiples
responsabilidades. A medida que una PyME incrementa su envergadura y se desarrolla,
comienza a requerir una diferenciaciéon mas clara de roles y funciones. Sin embargo, este
proceso de transicion y de definicion de la estructura suele traer consigo conflictos,
contradicciones y confusiones. En parte porque este crecimiento implica profesionalizar la
gestion y aceptar que ser el propietario o haber tenido la vision del negocio no equivale
necesariamente a estar lo suficientemente capacitado para gerenciarlo; en parte porque se
comienzan a crear fantasias y expectativas avaladas por ciertos gestos gerenciales, en cuanto a
los nuevos roles que les serdn asignados a cada uno de los miembros que ya vienen siendo parte
de la organizacion y a veces esas ilusiones, no se cumplen con los consiguientes duelos y

conflictos que trae.

Schlemenson (2013) propone que al mirar una empresa hay cuatro formas de
organizacion que son coexistentes y distintas a la vez. Por un lado, dice que la organizacion
manifiesta es aquella que constituye el organigrama oficial y delimita las distintas funciones
dentro de la empresa; por otro lado esta la organizacion supuesta por los distintos trabajadores
dentro de la organizacion, que puede o no estar explicitada en la organizacion manifiesta; la
organizacion existente, que es aquella que funciona y puede identificarse; y la organizacion
requerida, “conformada por el patron de roles, estratos y funciones necesarios, asi como por las
interrelaciones, lineas de dependencia y autoridad que permiten el correcto funcionamiento del
sistema” (Schlemenson, 2013, p. 51). Lo ideal seria que estas cuatro formas coincidan. Que la
organizacion manifiesta o formal sea la requerida, existente y supuesta por los miembros de la

organizacion.
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Los cambios necesarios y requeridos en la organizacion manifiesta, incluida su estructura,
pueden implicar fuertes compromisos emocionales, asi como provocar resistencia, ya que en
ellos se ponen en juego aspectos significativos de la personalidad y las motivaciones de los
miembros, también los contratos psicologicos existentes. Dado que la organizacion como
sistema brinda un fuerte soporte organizador y de pertenencia, algunas motivaciones
individuales, incluso aquellas que no son realistas, pueden obstaculizar e incluso impedir los

cambios concertados, aparentemente razonables y aceptados.

Al analizar las PyMEs en tanto organizacion se tienen en consideracion los componentes
personales que incentivaron a su creacion y que el aspecto idiosincrasico personal subjetivo
puede encontrarse exaltado, prevaleciendo las necesidades de los sujetos por encima de las de

desarrollo de la organizacion.

7.5.3. La dimension vincular intersubjetiva

La existencia de un proyecto organizacional y una estructura, dan marco y forma a un
proceso dinamico donde las personas, relacionadas por una finalidad comun, se involucran con
sus vivencias, motivaciones, deseos, individualidad y modos de vinculacién. La identidad y
singularidad de cada integrante buscan autoafirmarse y autorrealizarse, lo cual aporta a una

convivencia suficientemente armonica que permite la integridad del sistema.

Esta dimension vincular intersubjetiva refiere a la dindmica interpersonal que se genera a
través de las influencias y conexiones reciprocas entre los miembros. Esta trama relacional
imprime un sello distintivo a la dindmica organizacional que constituye un atributo clave para

el buen clima laboral.

En toda organizacién las relaciones interpersonales suponen la interaccion entre
atracciones y complementariedades que se combinan con diferencias que producen
desequilibrios en el mismo a partir de tensiones y conflictos. No obstante, estas variaciones en
los climas y disensos buscan equilibrarse en pos de la continuidad y una armonia que nunca se

alcanza plenamente.

Los vinculos intersubjetivos estan organizados en dos ejes principales. El eje vertical

corresponde a la asimetria en las relaciones. En el mismo se puede ver desplegada una
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ambivalencia afectiva a través de pares opuestos de sentimientos tales como rivalidad vs
reconocimiento, aceptacion vs oposicion o dependencia vs contradependencia. En el cual
cuando hay conflicto se dificulta el trabajo colaborativo y la aproximacion racional u objetiva

a la tarea.

El eje horizontal por su parte, corresponde a los vinculos entre pares, donde también se
pueden ver mecanismos relacionales de identificacion reciproca, union y separacion. Estos
vinculos no son siempre armoénicos, algunas veces pueden amenazar la integridad del sistema
por estar configurados por la rivalidad, la competencia, el enfrentamiento, la atraccion o el
rechazo. Sobre todo, cuando ocurren entre socios. El solapamiento del vinculo laboral y familiar

intensifica ain mas estos conflictos.

Como estrategia basica, se considera que para poder mantener la integridad y armonia en
la organizacion es fundamental la definicion de un encuadre organizativo o estructura de roles
organizativo claro que aporte expectativas ciertas, conocidas y aceptadas y que resulte
continente. Es decir, que permita canalizar constructivamente los conflictos interpersonales, ya
que ¢éstos se intensifican cuando el encuadre organizativo y las politicas no son adecuados. La
emergencia de conflictos interpersonales puede revelar fallas en el sistema, por lo que debe

buscarse descubrir las falencias organizacionales subyacentes.

Una organizacion bien disefiada favorece la confianza entre sus miembros, sentimiento
fundamental y constructivo que consolida vinculos de colaboracion y pertenencia, abonando la
esperanza y las tendencias integradoras que permiten el crecimiento y desarrollo

organizacional. Esto a su vez, facilita un liderazgo democratico.

7.5.4. El poder

Para poder cumplir con los objetivos organizacionales quienes dirigen la organizacion
deben interactuar con dos fendmenos inevitables en las organizaciones e inherentes a la
condicién humana; estos son: -diversidad de grupos de poder y -los conflictos que entre ellos

puedan generarse.
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Schlemenson (2013) argumenta que los conflictos entre los distintos grupos de poder
pueden ser factores positivos de cambio si son bien gestionados. Pero si se los intenta ignorar o

suprimir, pueden tener efectos desintegradores en la organizacion.

Las relaciones de poder pueden ser manifiestas o latentes. El poder se vuelve autoridad
legitima y manifiesta cuando hay acuerdo latente entre los distintos grupos y cuando este esta
canalizado para el bien comun. Como dice Shein (1982), la autoridad no es lo mismo que el
poder. El poder implica la habilidad o responsabilidad de controlar el comportamiento de los
sujetos. El poder implica que los otros no tengan otra alternativa. Sin embargo, la autoridad es
legitima cuando los miembros de una organizacion voluntariamente obedecen y aceptan las
leyes y reconocen el derecho de mandar en la persona que posee la autoridad ya que llegaron a
un consenso. El poder de los grupos se manifiesta cuando hay desequilibrio de intereses o

posiciones diversas por cambios en el contexto, condiciones u objetivos organizacionales.

El reconocimiento del poder como una dimension que hace a las relaciones entre los
grupos y por lo tanto participa en la construccion de la cultura y del clima que se promueve en
una organizacion, junto con el reconocimiento de que el poder no se concentra solo en la cupula,
es clave para crear espacios para la negociacion que permitan articular los intereses de las
distintas partes y promover mecanismos saludables de colaboracion y resolucion de conflictos

para posibilitar la continuidad de la organizacion.

7.5.5. La conduccion y el liderazgo

El liderazgo ejecutivo corresponde al ejercicio legitimo de la autoridad para conducir al
grupo hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Schlemenson (2013) afirma que
el ejercicio del mismo requiere de la introduccion y disefio de distintos niveles de delegacion y
autoridad diferencial que agreguen valor al conjunto y que sean aceptados por todos los
miembros que forman parte del sistema. Y, debe ser adoptado por la organizaciéon como una

politica explicita para integrarse a una verdadera transformacion cultural.

Este proceso de delegacion se lleva a cabo en la PyME cuando empieza a ganar
envergadura y surge la necesidad de crear y diferenciar en la estructura niveles gerenciales que

agreguen valor.
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Para el autor (Schlemenson, 2013), entre las practicas que hacen al liderazgo gerencial se
encuentran: el trabajo en equipo, la planificacion, la busqueda de mejora continua, y la gestion
de personas (seleccion, asignacion de tareas, entrenamiento, evaluacion y desvinculacion). Las
mismas deben orientarse a un estilo participativo, que destaque el esfuerzo humano, promueva
el desarrollo de las personas, aliente el compromiso y adopte una vision amplia del contexto
para que posibilite el sentido de pertenencia e identificacion con la organizacion de los

miembros que la conforman.

Como mencionaba anteriormente al describir las caracteristicas que hacen a las PyMEs,
en estas, la estructura organizativa suele estar orientada por un liderazgo carismatico por lo que
la obediencia al lider se basa en la confianza y vinculos emocionales debido a sus supuestas

cualidades excepcionales.

En estas organizaciones, debido a que el duefio concentra todo el poder, el supuesto “la
organizacion soy yo” se convierte en un principio que rige la racionalidad de todo el sistema 'y
genera una alta dependencia de la organizacion hacia el lider ya que esta queda sujeta a su
propio juicio. La personalidad del empresario influencia impone un estilo basado en sus
actitudes, sentimientos y motivaciones individuales que impregna en la dindmica y la

organizacion interna de la empresa.

Esta modalidad de conduccion carismatica suele suplir la falta de un sistema organizativo
formalizado con delegacion clara de funciones y responsabilidades; al no haber una
delimitacion nitida de estas, la estructura puede llegar a ser difusa, sin organigrama o que no se
respeta. Los sistemas de informacidn y control acostumbran a ser manejados personalmente por
el lider. Incluso con niveles jerarquicos, el empresario se conecta directamente con toda la
organizacion, pudiendo cambiar decisiones, proyectos y prioridades a su criterio, sin considerar

prioridades.

Sin embargo, esta orientacion carismatica se convierte en un factor resistencial cuando la
organizacion gana envergadura y crece ya que requiere un profundo cambio cultural en el estilo
de liderazgo, la estructura y la gestion profesional. Al ser mayor la cantidad de trabajadores, se
le dificulta el conocimiento de todos. Asimismo, el crecimiento de la empresa requiere que este
tome cierta distancia de la operatoria concreta. Por lo que al no poder este ejercer un control de
lo que ocurre en cada uno de los trabajadores, debe designar distintos gerentes que se ocupen
de dirigir las distintas unidades o sectores de la organizacién y para que estos se vuelvan

sistemas de informacion para tomar decisiones.
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7.5.6. El contexto

Pensar en las organizaciones desde la dimension de contexto implica adoptar un enfoque
basado en el paradigma de la complejidad. Esto significa reconocer que las organizaciones son
espacios donde coexisten fuerzas dentro de ella que operan en un sentido complementario, pero
también divergente o indiferente. Que la organizacion sea compleja también esta asociado con
que la misma estd inserta en un ambiente incierto y cambiante. Por lo tanto, al analizar una
organizacion, es esencial considerar no solo sus caracteristicas internas y su particularidad, sino

también el contexto en el que esta inserta (Etkin, 2013).

Ademas, aunque las organizaciones se establecen de forma deliberada con fines
especificos, el contexto y los grupos sociales que la integran influyen en la aparicion de
comportamientos, normas y valores emergentes que no fueron planificados. En un contexto
turbulento, el cambio y la adaptacion proactiva son necesarios, aunque la rapidez de estos
cambios puede generar desorganizacion y confusion. Desde un enfoque sistémico, las
organizaciones son vistas como sistemas abiertos que responden a estimulos del entorno, lo que
hace que la dimension del contexto sea fundamental para identificar restricciones y

oportunidades para su supervivencia y crecimiento (Schlemenson, 2013).

Siguiendo con los aportes de Etkin (2013) podemos decir que el desorden en las
organizaciones, ligado a la incertidumbre de comportamientos internos y externos, no debe ser
visto negativamente, ya que fomenta la creatividad y la innovacion al permitir que los miembros
cuestionen politicas establecidas. Este fendmeno refleja la capacidad de adaptacion y cohesion
a través de procesos de autoorganizacion, que ajustan la realidad interna a cambios externos.
Reconocer las dualidades emergentes en este contexto es esencial, ya que no son fallas, sino
realidades que requieren atencion para mantener la congruencia entre objetivos y adaptaciones
al entorno. Asi, el desorden puede ser una fuente de creatividad, pero su manejo efectivo es

crucial para superar crisis y asegurar la continuidad organizacional.
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En este apartado presento en primer lugar cudles fueron las consideraciones éticas que
guiaron mi paso por la organizacion como pasante en la empresa presentada en el apartado de
Contexto Institucional. Seguidamente conceptualizo que comprendo por sistematizacion de
experiencias y cudles son particularmente las técnicas de recoleccion de datos en las que me
basé para poder recuperar el proceso vivido -que desarrollo en el apartado que sigue- y luego
poder realizar un proceso de reflexion e interpretacion critica sobre el mismo que me permita

aprender de ella.

8.1. CONSIDERACIONES ETICAS

Desde que comencé en mayo con las practicas hasta que las finalicé, me regi teniendo en
cuenta la Ley 7.106 sobre las Disposiciones para el Ejercicio de la Psicologia, la Ley de Salud
Mental N°26.657 vigente a nivel nacional, la Ley N° 9.848 vigente en la Provincia de Cérdoba,
la Ley N°26.529 sobre los Derechos del Paciente, los Principios Eticos establecidos por el
Codigo de Etica del Colegio de Psicologos de la Provincia de Cordoba aprobado el 12 de
noviembre de 2016, el Reglamento establecido para las PPS por la Universidad Catolica de
Cordoba y el acuerdo individual que firmé para realizar las practicas. Los mismos me sirvieron

de marco para guiar mi quehacer profesional.

8.2. SISTEMATIZACION DE EXPERIENCIAS

La “sistematizacion de experiencias” es un “proceso de reflexion e interpretacion critica
sobre la practica y desde la préctica, que se realiza con base en la reconstruccioén y ordenamiento
de los factores objetivos y subjetivos que han intervenido en esa experiencia, para extraer
aprendizajes y compartirlos” (Jara Holliday, 2010, pag. 67). Es una sistematizacion porque se
ordenan, catalogan y/o clasifican datos o informaciones dispersas. Y decimos que es “de

experiencias” ya que se tiene en cuenta al sujeto de conocimiento. Es por medio de la
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sistematizacion que voy a poder interpretar y teorizar mi propia practica desde una

interpretacion critica de esos datos o informacion.

Segun lo mencionado por Jara Holliday (2011), la sistematizacion de las experiencias es
muy util para comprender mejor nuestras practicas y poder mejorarlas, asi como para contribuir
a la reflexion tedrica con conocimientos surgidos directamente de los intercambios que se
producen en el territorio, entre otros beneficios. Como dice Ulloa (en Altschul, 2002) es
necesario luego de transitar unas practicas, enlazar lo vivido en el pasado y resignificarlo a

partir de la interrogacion critica para poder aprender de ellas.

En este trabajo, voy a presentar la sistematizacion de mi experiencia de practica en una
PyME, centrandome en la cultura organizacional de la misma y las estrategias especificas

implementadas orientadas a un clima de trabajo saludable.

8.3. LA ORGANIZACION Y SUS GRUPOS: CARACTERIZACION DE LOS
SUJETOS DE LA SISTEMATIZACION DE MI EXPERIENCIA.

El sujeto que analizo en el presente trabajo de sistematizacion de practica corresponde a
la PyME donde llevé a cabo mi practica en tanto organizacion. Aunque pueda resultar
sorprendente considerar la existencia de una realidad psiquica grupal, autores como Pichon-
Riviére, Vion, Foulkes, Anzieu y otros desarrollaron modelos teoéricos relevantes que
argumentan que el grupo constituye una entidad tinica, donde se construye una realidad psiquica

propia, con procesos y formaciones especificos (Kaés, 2010).

Kaés enuncia que pensar al aparato psiquico grupal implica reconocer que estamos ante
un grupo que presenta fendmenos especificos resultado de una construccion psiquica comun y
compartida entre sus miembros derivada de la combinacion de las psiques individuales, no
simplemente ante un conjunto de personas. Por lo que la realidad psiquica de un grupo no puede
reducirse a la suma de las realidades psiquicas de cada individuo ni a las interacciones que estos
establecen entre si. Sin embargo, el autor argumenta que si bien esta dindmica psiquica propia
del grupo, trasciende las experiencias individuales y los vinculos interpersonales, no desconoce

que hay procesos y formaciones psiquicas que son exclusivos de cada individuo. Esta distincion
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es crucial, para reconocer la diversidad, heterogeneidad y complejidad de los procesos psiquicos

que se presentan al pensar a la organizacién como grupo.

La organizacion como tal, estd configurada a partir de un complejo entrecruzamiento de
variables que actua dentro de un contexto temporo-espacial concreto. Por lo que, al pensarla
como objeto, debemos tener en cuenta los multiples aspectos que la determinan y su
interrelacion. Debemos tener en cuenta, sus politicas, sus fines, la interaccion de sus miembros,

su estructura de roles, su sistema de autoridad y el contexto (Schlemenson, 1988; Schvarstein
1992).

8.4. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

Para poder sistematizar la experiencia en la PyME antes mencionada me basé en los
encuentros que mantuve tanto presenciales como virtuales. A lo largo del periodo que estuve
en la institucion elaboré mis notas de campo en las cuales registraba tanto mis observaciones,
lo conversado con mi referente de la institucidon como mis propias impresiones y sentimientos

(Murillo y Martinez, 2010).

Como plantea Guber (2011), las notas o registros de campo constituyen una especie de
cristalizacion de la experiencia, en tanto representan una construccion subjetivada de la realidad
observada. No se trata de una reproduccion literal de los hechos, sino de una mirada situada en
la que, al mirar, el practicante hace un recorte de ¢l mismo supone relevante y significativo.
Este registro resulta imprescindible ya que permite dar cuenta del modo en que es concebido,
vivido y se asigna sentido y significado a una situacion, pero sobre todo porque permite

preservar informacion y registrar lo experienciado.

Ademas de estas notas, recurri a los recuerdos evocados por los registros, lo que permitiéd
entrelazar distintos momentos y profundizar en las experiencias vividas. Particularmente centré
mi atencidén en aquellos registros vinculados a los diversos aspectos que hacen a la cultura
organizacional y las estrategias organizadas e implementadas por el area de recursos humanos

en 2023.
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En este sentido, observé la cultura general de la organizacion y la organizacion de los
siguientes eventos: una salida al cine a ver la pelicula Flash (realizada el 23 de junio); el evento

organizado por el dia de las infancias (18 de agosto) y de la primavera (21 de septiembre).

La técnica de la observacion resultd clave en el proceso de practicas. La misma, permite
al psicologo detectar dinamicas, interacciones y conflictos que no se expresan abiertamente
mediante el lenguaje verbal. Segin Green (2005), para llevar a cabo una observacion analitica
es necesario adoptar una postura receptiva y neutral, manteniendo una atencion flotante que

permita captar elementos que trascienden lo puramente sensorial (Green, 2005).

Cuando esta observacion se realiza de forma participativa, posibilita una comprension
mas profunda de como los sujetos interpretan la organizacion y lo que en ella acontece mas alla
de lo que hacen y dicen. Esta estrategia, habitual en los enfoques etnograficos, permite
“documentar lo no documentado” dirian Murillo y Martinez (2010) y generar conocimientos

situados.

A su vez, complementé esta estrategia con entrevistas. Realicé una entrevista abierta a la
dueina de la empresa, en la que indagué acerca de los valores, creencias y modos de trabajar que
ellos buscaban transmitir, asi como la cultura organizacional que imaginaron en un primer
momento y la que consideran vigente actualmente. También llevé a cabo una entrevista abierta
de manera virtual a mi referente en la institucion quien compartié su mirada sobre la cultura de

la organizacion, su evolucion y sus posibilidades de crecimiento.

Las entrevistas constituyen una herramienta privilegiada en la labor del psicologo, ya que
permiten ahondar en las percepciones, preocupaciones y vivencias de lo colectivo y en
simultaneo de cada sujeto en particular. Estas pueden adoptar diversas formas: las entrevistas
cerradas, con preguntas estructuradas y orden fijo; las entrevistas abiertas, que habilitan mayor
profundidad y flexibilidad para formular preguntas y realizar intervenciones con libertad; y las
entrevistas semidirigidas, que combinan ambas técnicas, ofreciendo una guia de preguntas que

pueden adaptarse en orden formulacion seglin el desarrollo del encuentro (Bleger, 1964).
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9.1. RECUPERACION DEL PROCESO VIVIDO

A lo largo de este desarrollo voy a ir narrando como fue mi recorrido desde el dia en que
elegi las instituciones de practica posibles hasta que culminaron. Las practicas son una
posibilidad de adentrarnos en el campo de accion del psicélogo que nos proporciond la
Universidad para aprender del oficio, ya que hay una nutricion mutua entre la teoria y el
gjercicio. Teniendo en cuenta mi eje de sistematizacion, voy a relatar lo que hice en la
institucion donde realicé las practicas a lo largo del 2023 y a fundamentar las decisiones desde
los textos y autores que me ayudaron a pensarlas; los proyectos y procesos en los que

participamos con mi compafiera de practica, lo que pude observar en ella y mi experiencia.

9.1.1. Inicios del proceso

El 23 de marzo se llevaron a cabo las entrevistas correspondientes para la realizacion de
las PPS. En esta instancia, debiamos elegir tres posibles contextos de practica y una institucion
en particular de cada uno, enviar nuestro curriculum y participar de una entrevista de ese
contexto. Posteriormente, considerando el desempeflo académico en las asignaturas
relacionadas, la experiencia laboral previa, la entrevista y la fundamentacion presentada, se

asignaba a cada estudiante una institucion de practica.

Atravesar este proceso de decision implico que fuera capaz de diferenciar los distintos
ambitos de ejercicio de la psicologia, conocerme para poder reconocer mis habilidades,
fortalezas, intereses y motivaciones, al mismo tiempo que fuera capaz de proyectarme en
algunos de ellos y soportar la ambigiiedad propia de este estado de cambio (Bohoslavsky, 1971;
Clark, 2020). Para elegir las 3 instituciones, tuve en cuenta que el contexto de practica fuera de
mi interés, la ubicacion de la misma, los horarios y que las actividades en las que decia que nos
desempefiariamos en cada institucion estuvieran en consonancia con mis intereses. Después de
mucho pensar, me postule en primer lugar para el Contexto Clinico; en segundo lugar, para el

Contexto Laboral y en tercer lugar para el Contexto Sanitario.
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El dia que tuvimos las entrevistas para cada contexto experimenté una gran mezcla de
sentimientos. Como dice Altschul (2002) estaba enfrentando un momento decisivo de lo que
seria mi profesion por lo que, por un lado, estaba feliz por ya estar terminando la carrera,
consciente del poco tiempo que me quedaba en la facultad, de lo mucho que habia crecido y de
la gran experiencia que tenia por delante. Sin embargo, también sentia ansiedad por no saber
en qué practica iba a quedar. Estaba ansiosa por ser seleccionada en alguna de las instituciones
que habia elegido. Bohoslavsky (1971) menciona que estas ansiedades predominantes en este
proceso de decision son algo muy normal y que suelen estar vinculadas a la imagen de uno

mismo, la vision del futuro y particularmente a lo que se avecina, en mi caso, las practicas.

El dia en que nos informaron a qué institucion se nos habia asignado, estaba muy
emocionada de haber sido seleccionada en uno de los lugares de practicas que habia escogido.
Me senti satisfecha de haber entrado al Contexto Organizacional y Laboral, especialmente en
la institucidén que habia seleccionado. Realmente me sentia muy afortunada por la oportunidad
que se me presentaba. Era para mi una gran practica y al mismo tiempo una gran oportunidad
para aprender mucho sobre la labor del psicologo en esta drea porque advertia que podia ser mi
vocacion (Altschul, 2002). Me sentia afortunada porque reconocia que, como dice el autor, en
las practicas profesionales se presentan factores ocasionales y vocacionales. Esto implica que
no siempre se tiene la oportunidad de realizar las practicas en los lugares que concuerden con
nuestras aspiraciones vocacionales. En ocasiones, debido a diversos factores ocasionales o
circunstanciales, uno se encuentra en situaciones que no corresponden a sus preferencias, pero

que debe afrontar.

9.1.2. Primeras aproximaciones a la institucion

El primer dia que fuimos a la empresa para conocerla, conocimos a nuestro referente
psicologo en la institucion, que nos hizo, a mi compafiera de PPS y a mi, un recorrido por la
industria. Nos presento a todos los trabajadores, nos contdé como habia nacido la organizacion,
qué hacia, como funcionaba y quiénes eran los duefios. Ese dia recuerdo haber estado muy
emocionada y hablar mucho con mi referente de la institucion. Me contd qué hacia ¢l en la
empresa y qué haria yo como practicante con ¢l. Me explico que ¢l se dedicaba a la parte soft

del area recursos humanos y me present6 a la encargada de la parte hard, que estaba encargada
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de la gestion del personal y de la funcion de payroll. Me dijo que desde el area soft se
desempefiaba como asesor interno buscando cuidar y potenciar la salud de los trabajadores,
encargandose de analizar sus necesidades y las de la organizacion y a partir de la planificacion
y ejecucion de distintas estrategias orientadas a potenciar la motivacion y la comunicacion, asi

como también capacitaciones y realizacién del RSP.

Durante mi recorrido por la empresa, recuerdo que me llamo la atencion la disparidad en
las condiciones fisicas de la oficina del area de recursos humanos en comparacién con las
demas. Esta oficina se encontraba en un lugar muy transitado. La misma estaba ubicada entre
el comedor y las otras oficinas, lo que limitaba su privacidad. Ademads, los muebles que la
conformaban presentaban un estado de deterioro considerable en comparacion con los de otras
areas de la empresa. En su momento, me dio la impresién de que la oficina no habia sido
disefiada con un alto grado de atencion, sino que se la habia armado de manera improvisada
utilizando los recursos que sobraban o estaban inutilizados. A diferencia de las demas que
contaban con mobiliario en buen estado y que combinaba armoniosamente. Incluso, cautivo mi
atencion la oficina destinada a recibir clientes, la cual se encontraba perfectamente equipada y

tenia un disefio moderno.

La disposicion fisica de la oficina de Recursos Humanos, su deterioro y falta de espacio
definido, podrian analizarse desde la metafora de la organizacion como maquina propuesta por
Morgan (1990), donde los trabajadores no son contemplados como personas sino como
engranajes de un sistema. Esta 16gica funcionalista lleva a privilegiar las areas que tienen
impacto directo en los resultados visibles (como el area ventas), desatendiendo otras funciones
fundamentales para el bienestar organizacional. Complementariamente, desde Schein (2010),
podriamos decir que esta distribucion espacial y material refleja supuestos culturales y valores
mas profundos. Transmite un mensaje implicito de que el valor de las personas esta subordinado

a su utilidad instrumental.

Desde esta lectura, se abre la posibilidad de cuestionar si esta forma de organizar y
jerarquizar los espacios, aunque eficiente en ciertos aspectos, podria tener consecuencias no
deseadas en lo organizacional y la salud de sus trabajadores. En linea con esto, Dejours (1998)
desde la psicodinamica del trabajo, advierte que el trabajo no se reduce a una actividad técnica
o productiva, sino que implica la subjetividad del trabajador: su deseo, su identidad y su
necesidad de reconocimiento. Si el entorno no habilita ese despliegue subjetivo, o incluso lo

niega, puede emerger el sufrimiento. El cual, ademas de afectar la salud psiquica de cada
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individuo, puede repercutir en el funcionamiento general de la organizacion, limitando el

compromiso, el sentido de pertenencia, la cooperacion o creatividad.

9.1.3. Estrategias implementadas

Es importante considerar que el entorno de trabajo en tanto realidad externa al sujeto
influye en la salud mental de los trabajadores, afectando su funcionamiento psiquico debido a
la relacion psiquica que se establece con dicho entorno. Se buscaba que el espacio laboral fuera
estructurante en lugar de patégeno. En este sentido, pude identificar diversas acciones e
intervenciones especificas que, aunque con otra perspectiva, la empresa y el psicélogo

organizacional implementaron para posibilitar un clima de trabajo saludable (Dejours, 1980).

Entre ellas, una salida al cine a ver la pelicula “Flash”, el festejo del Dia de las Infancias
y la celebracion de la primavera. Las tres necesitaron una planificacion detallada de lo que se
iba a realizar y necesitar ese dia; un cronograma de las actividades necesarias para concretarlo;
una fundamentacién de la intervencion y un informe posterior a la misma donde se evaluaba

codmo habia resultado y aspectos a mejorar o repetir para una proxima intervencion.

Otra accion implementada fue la elaboracion y actualizacion del organigrama, que
representaba graficamente la estructura interna de la organizacion. Este recurso era esencial
para el area de recursos humanos, ya que contenia informacion sobre los puestos de trabajo, las
jerarquias presentes y los equipos de trabajo (Giménez Arribas, 1959). Ademas, facilitaba la
integracion de nuevos empleados, permitiéndoles ubicarse mentalmente dentro de la
organizacion al conocer a sus pares y responsables. Sin embargo, a pesar de los constantes
esfuerzos por mantener el organigrama actualizado, debido al crecimiento de la empresa, su
estructura no siempre reflejaba la realidad operativa. Esto se alinea con la idea que plantea Etkin
(2013) de que el modelo de la organizacion, aunque ttil, no refleja la realidad exacta; es una
aproximacion que ayuda a formular diagndsticos y a imaginar las interacciones entre los
diferentes sectores. Como sefiala el autor, el organigrama no solo sirve para mostrar la
coherencia buscada en las relaciones y actividades, sino que también puede revelar fallas o
vacios en el sistema. Esta divergencia entre el ideal representado y la realidad operativa no debe

ser considerada como un error, sino un indicativo de un proceso de ajuste continuo. Reconocer
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estas dinamicas es vital para que los responsables puedan adaptar la estructura organizacional

a las realidades emergentes, fomentando asi la innovacion y la mejora continua.

Si bien los psicologos en las organizaciones a menudo trabajan con el sufrimiento,
también trabaja en pos de que las organizaciones puedan ser fuente de placer. Este objetivo fue
precisamente el propdsito de las intervenciones. A través del organigrama, se pretendia
transformar la falta de orden en la estructura organizativa, que podia ser fuente de sufrimiento,
en una que promoviera el placer y facilitara el equilibrio psiquico y la salud mental, ofreciendo

una salida favorable al deseo (Dejours, 1980).

9.1.5. Pensando el eje de sistematizacion

Durante mi experiencia como practicante, la cultura organizacional y las estrategias
implementadas orientadas a un clima de trabajo saludable llamaron notablemente mi atencion.
En particular, me result6 interesante la cultura de la empresa en tanto PyME. Observé un
marcado sentido de “nosotros” que unia a quienes conformaban la organizacion, unos duefios
muy presentes en todo momento, y formas de pensar, actuar y procesos que definian su

identidad y modo de funcionar que los distinguian como empresa (Schlemenson, 2013).

Esta vivencia despert6 en mi un particular interés por comprender en profundidad cémo
estas dimensiones se configuran, se sostienen y pueden ser intervenidas desde el rol del
psicologo organizacional. En este marco, después de reflexionar sobre mis practicas y las
lecciones que podria extraer, decidi enfocar mi eje de sistematizacion en la “Cultura
organizacional y estrategias orientadas a un clima de trabajo saludable: una experiencia en el

area de recursos humanos de una PyME en la Ciudad de Cérdoba™.

Pensé en este eje teniendo en cuenta que me permitiria también profundizar en los aportes
que la Psicologia Organizacional y Laboral puede realizar en términos de la salud y prevencién
del malestar en el trabajo. Como plantea la bibliografia especializada, el trabajo no es solo un
medio de subsistencia, sino un espacio central de construccion de sentido para los sujetos
(Riquelme Benitez, 2023), y por lo tanto, intervenir sobre los aspectos que lo configuran resulta

fundamental para resguardar la salud mental.
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En este sentido, mi participacion a través de las practicas me permiti6 integrar una mirada
clinica y situada del rol del psicologo, orientada a comprender y transformar las dindmicas que
inciden en la experiencia subjetiva de los trabajadores. Desde este lugar, entendi al psicélogo
organizacional como un agente que posibilita la emergencia de sentidos, promueve espacios de
reflexion, y colabora en la construccion de condiciones laborales mas saludables y sostenibles

(Acevedo, 2016; Altschul, 2002).

Ademas, esta experiencia confirmo y fortalecié mi vocacion por el trabajo en el ambito
organizacional. Pude constatar que ain hay un amplio camino por recorrer para que la
dimension subjetiva construida del trabajo sea reconocida e integrada en la l6gica empresarial.
Por eso, considero que apostar a la cultura organizacional desde una perspectiva psicologica es
una forma concreta y necesaria de aportar al desarrollo de las organizaciones mas humanas,

capaces de cuidar a quienes las integran.

En sintesis, elegi este eje porque me permite integrar teoria y practica desde una
perspectiva critica, clinica y comprometida con la salud en el trabajo. A su vez, me brinda
herramientas para seguir formandome en una disciplina que considero aun en desarrollo, pero
con gran potencial transformador dentro del campo profesional. Esta experiencia reafirmé mi
interés por el ambito organizacional, y consolidd mi deseo de contribuir a la construccion de

espacios laborales que sean estructurantes y promuevan el bienestar de quienes los habitan.

9.2. ANALISIS Y SINTESIS DE LA EXPERIENCIA

Como anticipé en el apartado de “modalidad de trabajo”, a lo largo del siguiente
desarrollo presento un andlisis conceptualizado de mi experiencia para poder extraer

aprendizajes de ella (Jara Holliday, 2010).

En el desarrollo de mi experiencia practica, estructuré la sistematizacion en tres objetivos
principales. En primer lugar, analizo la cultura organizacional de la PyME a partir de las
dimensiones propuestas por Schlemenson (2013). Este enfoque también me permite reflexionar

sobre lo acontecido y sus aprendizajes.
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En segundo lugar, sistematizo mi experiencia en la construccion de un organigrama junto

con la organizacion que clarificara las funciones y roles de los miembros.

Finalmente, en el tercer objetivo, analizo el proceso de intervencion llevado a cabo en las
actividades especificas disefiadas e implementadas conjuntamente con el area de Recursos

Humanos orientadas a promover un ambiente de trabajo saludable.

9.2.1. DIMENSIONES DE LA IDENTIDAD ORGANIZACIONAL: UN
ACERCAMIENTO A LA CULTURA

Para Schein (1988), toda organizacion posee una cultura propia, caracterizada por ser
dindmica, compartida y construida por los sujetos que la conforman, la practica no fue ajena 'y
estuvo totalmente atravesada en este sentido. Schlemenson (2013), al caracterizar a una
organizacion establece dimensiones, que, si bien revelan aspectos fundamentales de su cultura,

cobran auténtico valor y sentido en su interrelacion.

Un rasgo fundamental de esta PyME es el cardcter de gestion “cuentapropista”, lo que se
refleja en que quien gestionaba el proyecto era el mismo que lo fundd por iniciativa propia

(Schlemenson, 2013). Al hablar del proyecto fundacional nos dice:

“... nace vendiendo encordados de tenis, yo jugaba al tenis (...) y vi la necesidad
de encordar raquetas porque tenia que encordar las mias y ahi vi que podia comprarme
los rollos y otra gente podia comprar rollos de cuerda. Lo vi como una necesidad y
empecé a comprar y revender rollos de tenis” (Entrevista n°1 realizada al fundador de

la empresa y CEO, 7 de noviembre de 2023).

Tal como dice Schlemenson (2013), si bien las PyMEs en tanto proyectos suelen surgir
de intuiciones o propodsitos esencialmente personales de los fundadores, para alcanzar el tamafio
de una PyME, como toda organizacion, no fue suficiente con la iniciativa, sino también fue
necesario elaborar un plan de accion que fuera percibido por los clientes como una oferta

diferenciada y valiosa que lo hiciera viable. En el transcurso de la practica corroboramos que
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se requirio delinear un plan de accién concreto y aprobado, teniendo en cuenta los recursos
disponibles, asi como la capacidad de delegar, lo cual es fundamental para la coordinaciéon y
concrecion de estos planes. Sobre todo, demando, y lo seguira haciendo, de una estructura que
sirva de marco para poder implementar el proyecto. Implico la integracion y coordinacion de
los distintos roles y procesos dentro de la organizacioén para poder sostenerlo. La cual es otra

de las variables que influy¢ en la cultura de esta organizacion.

El hecho de que la direccion esté compuesta por el fundador no es un aspecto menor,
impacta significativamente en la cultura organizacional (Schlemenson, 2013). La conduccion
directa y personalizada de quien lidera, provoca en consecuencia que se impregne su impronta
en la forma de operar de la empresa. Durante mis practicas, pude observar en reiteradas
ocasiones que la palabra final pertenecia al duefio. Para el autor en las PyMEs, los proyectos de
los propietarios, rara vez son sometidos a un analisis critico o formulados en planes
formalizados. Esto lo discutiamos con nuestro referente de practicas quien nos sefialaba como
los duefios siempre tenian la Gltima palabra en cada uno de los proyectos, procesos y estrategias
que se proponian (Registro N° 29, 11 de agosto de 2023). Citando al autor podemos decir que
este fendmeno refleja el supuesto “la organizacion soy yo”, que en ese momento regia la

racionalidad de todo el sistema y generaba una alta dependencia de la organizacion hacia él.

En cuanto a su estructura formal, trabajado en profundidad en el proximo apartado, al
igual que en muchas PyMEs, se caracteriza por estar en algunos aspectos desdibujada
(Schlemenson, 2013). Aunque existian jerarquias ejecutivas y roles o funciones asignados a
cada miembro, estos no siempre estaban claramente diferenciados. Esta indefinicion se
evidencio incluso al intentar elaborar conjuntamente el organigrama, ya que una misma persona

cumplia funciones diversas en distintas areas.

Aunque el duefio ya reconocia la necesidad de una estructura organizativa mas formal,
por momentos prevalecia un liderazgo carismatico. Este, como mencionaba en el apartado
teorico, ocurre cuando la cohesion y funcionamiento del conjunto dependen mas de la influencia
personal y el carisma del lider que de una integracion y coordinacidén basada en una estructura
organizacional explicita. Si bien ya se habian designado gerentes para dirigir distintas unidades,
como la empresa atin estaba en proceso de crecimiento, por momentos el liderazgo carismatico
suplia la falta de un sistema organizativo formalmente definido. Incluso con niveles jerarquicos
identificados, los duefios se conectaban directamente con toda la organizacion, pudiendo

cambiar decisiones, proyectos y prioridades a su criterio, sin considerar las prioridades
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previamente establecidas, lo cual es muy comun en las PyMEs, segun los aportes de

Schlemenson (2013).

Sin embargo, como la empresa estaba creciendo tanto en el mercado y ganando
envergadura, comenzo a requerir mayor discriminacion de roles, areas e ir formalizando su
estructura. Es por eso que la tarea central de nuestro rol como practicantes implico la
descripcion de puestos, el armado del organigrama y su actualizacion acorde a las nuevas

incorporaciones o cambios en las distintas areas.

En las PyMEs por su tamafio (Schlemenson, 2013) opera el "factor de mutuo
reconocimiento” y la relacion del “nosotros” entre los distintos miembros que conforman la
organizacion. Esto lo pudimos vivir a lo largo de todo el proceso de practicas “nos hicieron un
recorrido con la otra practicante por toda la empresa. Nos presentaron a todos haciendo
referencia a los practicantes del afo pasado (...) También conocimos a los duefios de la
empresa” (Registro N° 3, 19 de abril de 2023). Este ejemplo refleja este factor. Ya que incluso
habiendo pasado ya un afio o meses de que se habian ido los otros practicantes, ellos seguian
sabiendo quiénes eran y qué habian estado haciendo en la empresa. Otro ejemplo que lo refleja
es cuando mi referente conversando sobre uno de los trabajadores me dijo que “muchas veces
se cierra por distintas razones indiferentes, que es muy cuadrado y no quiere escuchar” (Registro
N° 19, 28 de junio de 2023). Este ejemplo, si bien puede parecer simple refleja este
conocimiento del otro que habia entre los distintos trabajadores. Sin embargo, a lo largo del
periodo de practicas hubo tantas incorporaciones que ya empezabamos a poder observar como
de a poco las relaciones se volvian mas distantes e impersonales como, segiin Schutz (como se
cito en Schlemenson, 2013) de a poco se estaba realizando un pasaje al “mundo de los
contemporaneos” donde los otros se convierten en “ellos” y el conocimiento del otro se vuelve

por tanto mas impersonal.

9.2.2. ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DISENADAS E IMPLEMENTADAS
CONJUNTAMENTE CON EL AREA DE RRHH ORIENTADAS A UN CLIMA DE
TRABAJO SALUDABLE
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Teniendo como fin posibilitar un espacio de trabajo estructurante que posibilitara la salud
mental de los colaboradores se implementaron 2 estrategias alineadas con esta finalidad. Por un
lado, se construy6 conjuntamente un organigrama formal que aportara claridad respecto de las
funciones y roles dentro de la organizacion. Por otro lado, se organizaron 3 distintos eventos.
Estas acciones buscaban que la organizacion pueda ser un espacio donde se posibilite un clima
laboral saludable fomentando que los sujetos que la integran se sintieran parte de ella y estén

dispuestos a colaborar activamente.

9.2.2.1. CONSTRUCCION DEL ORGANIGRAMA: FORMALIZANDO LA
ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Como es propio de las Pyme la indefinicion estructural sefialada por Schlemenson (2013)
afectaba la operatividad diaria, y generaba tensiones internas. Con frecuencia, los conflictos
organizacionales eran interpretados como cuestiones personales entre los actores, cuando en
realidad estaban mediados por factores estructurales como la descoordinacion de tareas, la
ausencia de limites claros en los roles y atribuciones de autoridad no especificadas. El autor
plantea que muchas veces los problemas interpersonales se resuelven al clarificar la estructura:
al eliminar la superposicion de tareas y establecer responsables, las tensiones se resuelven

mejorando la calidad de vida en general y tornando mas saludable el clima, en lo particular.

Por este motivo, resultd clave trabajar con la estructura organizacional. Para disefiar una
intervencion verdaderamente relevante y efectiva, es fundamental, como senalan Etkin (2013)
y Schvarstein (1999), responder a las condiciones especificas de la organizacién en ese
momento. Desde esta perspectiva, la intervencion buscéd ser situada, es decir, disefada en
funcion de las condiciones especificas de la empresa, al momento de la practica, en lugar de
aplicar soluciones predisefiadas o estandarizadas, actuando en didlogo con la complejidad de la

situacion, construyendo respuestas que emergen de la reflexion en la accion (Schon, 1982).

En este contexto, la clarificaciéon de roles se volvid una herramienta central de
intervencion. La propia duena de la empresa expreso esta necesidad al sefalar: “en este proceso

de crecimiento de la empresa anhelaban poder dividir las responsabilidades y que cada uno
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tuviera una funcion especifica” (Registro N°13, 5 de junio de 2023). Esta demanda también se
reflejo en situaciones concretas, como en la organizacion de dos de los eventos — la salida al
cine y el festejo por la primavera— donde, pese a haber definido funciones con antelacion, el
dia del evento se nos solicitaron tareas que no se correspondian con lo acordado (Registro N°39,

21 de septiembre de 2023).

Esta situacion puede ser leida a la luz de lo que plantea Dejours (1998), quien distingue
entre el trabajo prescripto, aquel que esta formalmente definido, y el trabajo real, es decir, lo
que efectivamente se hace para responder a las exigencias concretas. La distancia entre ambas
dimensiones no solo es inevitable, sino que constituye una fuente de constante tension y

adaptacion subjetiva ya que la realidad excede a lo previsto.

Otro aspecto relevante fue que las funciones de propietario, director y ejecutivo principal
eran asumidas por el duefio y la gerente de Recursos Humanos. Aunque formalmente ¢l era el
CEO y ella se desempefiaba como gerente de Recursos Humanos, en la practica ambos asumian
multiples roles sin distinciéon clara. La gerente de Recursos Humanos, por ejemplo, se
presentaba y era percibida por los trabajadores como "la duefia", ya que a menudo tomaba
decisiones y se posicionaba en ese rol. Esta discrepancia entre los roles ocupados y los
asignados generaba confusion y debilitaba la estructura formal. Tal como advierten
Schlemenson (2013) y Schvarstein (1999), cuando los roles reales no coinciden con los
establecidos formalmente, se produce un desajuste que impacta negativamente en el

funcionamiento organizacional.

Frente a este escenario, y el contexto de la empresa que atravesaba un proceso de
crecimiento y expansion en el mercado, acordamos en avanzar conjuntamente, en la
diferenciacion de roles, la creacion de areas especificas y la formalizacidon progresiva de la
estructura. En este marco, nuestro principal rol como practicantes consistid en colaborar con la
descripcion de puestos y la elaboracion del organigrama, reflejando las nuevas incorporaciones
y los cambios internos. Este trabajo permitié comenzar a delinear la estructura formal y
emparejarla con la realidad operativa de la organizacion, sentando las bases para una gestion
mas clara, eficiente y menos conflictiva. Tal como plantea Schlemenson (1988), ante un
crecimiento cuantitativo, el mismo sistema comienza a requerir un ajuste en su estructura y la

reflexion sobre los estilos de gestion, los roles, las modalidades de relaciones interpersonales.

Para actualizar el organigrama simplemente nos guiabamos con los datos aportados por

nuestro referente en la institucion, sus apreciaciones sobre como estaba estructurada y qué
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funciones cumplia cada uno. Sin embargo, hoy reflexionando sobre nuestro accionar, pienso
que podriamos habernos basado en la metodologia “time span” propuesta por Jaques (como se
cit6 en Schlemenson, 2013) para determinar la organizacion existente y requerida para asi poder
reestructurar la misma. El autor argumenta que para determinar de manera objetiva si el
contenido prescrito y establecido formalmente corresponde o no con el contenido discrecional,
es necesario realizar un relevamiento y andlisis sistematico de todos los roles existentes en el

organigrama y aquellos que son requeridos.

Basandome en esta metodologia, hoy pienso que por medio de entrevistas o encuentros
individuales con cada trabajador y con cada equipo podriamos haber relevado cuéles eran las
tareas, objetivos y responsabilidades clave de cada rol, como estaban conectados y relacionados
los distintos roles, es decir, la red de interrelaciones internas estableciendo primero las de
dependencia jerarquica y luego las funcionales y colaterales; y como era el sistema de autoridad
ya que este regula los roles y sus interrelaciones, asi como condiciona la forma de hacer el
trabajo. Por medio de las entrevistas uno puede ir configurando la representacion que cada
sujeto en su individualidad y cada grupo tiene de la situacion. Ambas entrevistas son relevantes
ya que ofrecen distintas miradas de una misma realidad y permiten pensarla en su complejidad.
Una vez realizado este relevamiento y analizada esta informacion podriamos haber descubierto
cdmo estaba operando realmente la organizacion y podriamos haber puesto de manifiesto
diversas versiones, confusiones o contradicciones, que funcionaban en contra de las
necesidades de la misma. Tal como lo hizo Schlemenson (1988) en una organizacion de la

administracion publica en su momento y relata en uno de sus libros.

El organigrama construido puede ser pensado tomando como referencia los componentes
esenciales de la estructura organizacional propuestos por Mintzberg (1985). No obstante, en el
caso particular de la empresa analizada, las divisiones entre los distintos elementos estructurales
no se presentaban de forma completamente delimitada, como sugiere el autor en el modelo
tedrico. A continuacion, presento una aproximacion del organigrama construido que distribuye

los distintos niveles organizativos conforme a los componentes definidos por el autor.

En el Apice Estratégico, nivel que representa la alta direccion, se ubicaban los CEO’s
quienes tenian la mayor responsabilidad sobre el rumbo de la empresa. Este grupo, sobre todo
el duefio que ocupaba el rol de CEQO, se encargaba de definir la mision, los valores y objetivos
institucionales, asi como de disefiar estrategias adaptadas tanto a las capacidades internas como

a las condiciones del entorno.
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En la Linea Media se encontraban los distintos managers y lideres de cada area que
cumplian un rol crucial como intermediarios entre el Apice Estratégico y el Nacleo Operativo.
Su principal funcién consistia en interpretar la estrategia definida por la alta direccion y
traducirla en objetivos concretos y alcanzables, facilitando asi su implementacion en los niveles
operativos de la organizacion los cuales eran los empleados encargados de realizar el trabajo
esencial de la empresa como producir, vender y distribuir los bienes y servicios (los operarios,

el area logistica, marketing, compras y delivery)

El Staff de Apoyo incluia a las personas que, aunque no realizaban el trabajo fundamental,
brindaban servicios especializados vitales para el funcionamiento de la organizacion, como el

area de recursos humanos y sus subareas soft y hard.

Finalmente, la Tecnoestructura estaba formada por quienes disefiaban y planificaban los
productos y procedimientos, asi como controlaban que producto final coincidiera con el
disefniado (no controlaban el proceso porque tercerizaban la produccion una vez delimitados los

procesos y disefo de productos).

A continuacidn, presento la estructura formal organizativa de la empresa construida a lo
largo de las PPS:

ORGANIGRAMA CEO'’s

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recogidos en terreno.
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ORGANIGRAMA CCO

Fuente: elaboracion propia elaboracion propia a partir de los datos recogidos en terreno.

ORGANIGRAMA CCO REGIONAL/LATAM

Fuente: elaboracion propia elaboracion propia a partir de los datos recogidos en terreno.

ORGANIGRAMA CFO CCO

CFO CCO

Fuente: elaboracion propia elaboracion propia a partir de los datos recogidos en terreno.



ORGANIGRAMA MERCADOS EXTERNOS

Fuente: elaboracion propia elaboracion propia a partir de los datos recogidos en terreno.

9.2.2.2. LOS EVENTOS COMO DISPOSITIVOS ORIENTADOS A UN CLIMA
LABORAL SALUDABLE

Durante el desarrollo de nuestras practicas como psicologas organizacionales en
formacion, participamos en la planificacion e implementacion de tres eventos de la empresa:
una salida al cine, la celebracion del Dia de las Infancias y el festejo por el inicio de la
primavera. Estas intervenciones, si bien no surgieron de una demanda explicita, se
fundamentaron en un analisis diagndstico inicial que realizamos al observar a la organizacion,
el clima laboral, las dindmicas entre los equipos y algunos intercambios con la direccion. Sin
embargo, a la luz de lo aprendido, reconozco que dicho diagndstico podria haberse
profundizado. Por ello, en este desarrollo, propongo analizar estas tres acciones como
estrategias orientadas a potenciar la salud laboral, reflexionando sobre su disefio, ejecucion y

aportes, asi como sobre las oportunidades de mejora en el abordaje diagnostico y relacional.

La realizacion de los eventos, fueron parte de una estrategia mas grande que perseguia el
area de RRHH. Estas acciones especificas estaban en consonancia con la clarificacion de roles

en la estructura a partir de la realizacion del organigrama. Los tres eventos buscaban incentivar
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el sentido de identidad y pertenencia hacia la organizacion, asi como fomentar la integracion

entre los trabajadores.

Schlemenson (1988) afirma, que quienes sostienen la interaccion de los miembros de la
organizacion y la cohesion minima necesaria para proporcionar unidad, continuidad y sentido,
operan en dos niveles interdependientes, que pueden ser diferenciados. Por un lado, la
integracion se lleva a cabo mediante un sistema de roles interconectados, tanto explicitos como
implicitos, que forman una estructura que puede definirse en funcion de las tareas y expectativas
establecidas para quienes ocupan dichos roles. Por otro lado, esta integracion esta influenciada
por procesos interpersonales, mecanismos de identificacion, asi como por necesidades,
motivaciones y ansiedades inconscientes que encuentran en el contexto institucional

oportunidades de expresion y expectativas de realizacion.

Asimismo, esto se relaciona con lo planteado por Dejours (1998), quien argumenta que
para que una organizacion funcione, lo prescripto nunca es suficiente. Lo laboral trasciende a
las relaciones sociales, salariales o de poder. La solidaridad, como grado adicional de
complejidad e integracion en la organizacion del trabajo, requiere no solo condiciones logicas,
sino también la voluntad de las personas para colaborar y superar juntas las contradicciones
inherentes a la dindmica de la empresa. Esta voluntad, se fundamenta en relaciones de
confianza, esenciales para el trabajo en equipo. La organizacion del trabajo no puede ser ajena

a estos factores, ambas dimensiones son irreductibles.

Fue crucial, entonces, organizar eventos que fomenten un sentido de “nosotros”, como lo
describe Schlemenson (2013), promoviendo la participacion, que so6lo se materializa y es
efectiva cuando existe un deseo genuino de hacerlo por parte de cada uno. La movilizacién
subjetiva de los colaboradores frente a los desafios organizativos implica un compromiso que
surge del deseo individual de cada persona. Ademas, la relacion entre contribucion y retribucion
es clave para mantener esta movilizacion; sin una adecuada retribucion, el compromiso puede
desvanecerse. Finalmente, el reconocimiento y la construccion de sentido en el trabajo son
esenciales para transformar el sufrimiento en placer.

Particularmente, la iniciativa de la salida al cine surgi6 a partir del estreno de la pelicula
Flash, en la que participaron actores de cine que son vestidos por la empresa. Los duefios
propusieron esta actividad como una forma de fortalecer el sentido de pertenencia y cohesion
entre los trabajadores (Registro N°16, 12 de junio de 2023). Esta actividad tuvo un fuerte valor

simbolico, ya que permitid a los trabajadores identificarse con una actividad colectiva que
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excedia lo cotidiano. Retomando a Schlemenson (2013), podemos pensar esta experiencia como
una oportunidad para construir un “nosotros” organizacional, donde los colaboradores sintieran
el reconocimiento de ser parte de un proyecto colectivo més grande.

Esta diferencia entre “ser parte” o solo “trabajar para” una organizacion, segun Schein
(2010), marca distintos niveles de compromiso: mientras que lo transaccional se basa en
cumplir tareas por un salario, el sentido de pertenencia implica identificacion con la
organizacion y sus objetivos. La experiencia funcioné como un espacio de integracion y
cohesion grupal, y también nos permitié a nosotras, como practicantes, sentirnos parte de ese
“nosotros” (Schlemenson, 2013), alin en nuestro estar de paso (Altschul, 2002).

Es crucial considerar que, aunque se persiga un objetivo especifico con una estrategia, el
hecho de realizar las mismas actividades en conjunto no garantiza que todos compartan la
misma forma de pensar (Etkin, 2013). Por lo que cada situacién puede ser significada de un
modo distintos por cada persona. Nosotras al planificar la salida al cine y el festejo de primavera
pensabamos que al juntarlos a todos y generar una instancia compartida podriamos fomentar el
sentido de pertenencia y la cohesion en el grupo. Sin embargo, siguiendo los aportes del autor,
no tuvimos en cuenta que no solo cada uno interpreta distinto las situaciones vividas, sino que
los miembros no se unen solamente por compartir momentos. La organizacion en tanto conjunto

se cohesiona y afirma cuando se comparten los mismos valores.

La reflexion como oportunidad de aprendizaje

Después de la salida al cine, junto a nuestro referente, disefiamos una encuesta anénima
para relevar el nivel de satisfaccion de los trabajadores con la salida al cine y relevar intereses
para propuestas de actividades futuras (Registro N°18, 26 de junio de 2023), herramienta que,
como plantea Schvarstein (2007), permite pensar y conocer la organizacion desde la voz de sus
integrantes. El cuestionario fue breve, anonimo y disefiado cuidadosamente para propiciar
respuestas sinceras, cuidando especialmente el lenguaje utilizado, entendiendo que tiene un

impacto activo en quien lo recibe (ver Anexo I).
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El andlisis de estas respuestas se convirtid en un ejercicio de reflexiéon sobre nuestra
propia intervencion. Reflexionar sobre lo vivido resulta esencial para crecer y mejorar la calidad
de nuestras futuras intervenciones profesionales. La reflexion para Etkin (2013) es un ejercicio
fundamental para aprender de las experiencias a partir de un analisis y razonamiento de las
mismas. Implica un ejercicio intelectual y deliberado de mirarse desde afuera, reconocer las
propias insuficiencias o errores, asumir la responsabilidad por las consecuencias incluso por
aquellas causadas sin intencion y los efectos de las medidas tomadas. Es una oportunidad para
cuestionar el propio modelo de funcionamiento y aprender de este incorporando nuevas ideas y

aprendizajes.

De manera similar, durante el festejo de la primavera, realizamos un informe y balance
sobre lo que habiamos planificado, como se desarrolld el evento y qué aspectos podrian
mejorarse para futuras ocasiones (Registro N°41, 25 de septiembre de 2023). Un aspecto
destacado de esta ocasion, que también observamos en la organizacion de los otros eventos, fue
la falta de delimitacion clara en las tareas. En ambas oportunidades, reflexionamos sobre
nuestras experiencias, lo que nos permiti6 identificar areas de mejora y fortalecer nuestra

practica organizacional lo cual considero fundamental.
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Para concluir este trabajo, en este apartado reflexiono sobre el valor de las practicas
profesionales como oportunidad para aplicar conocimientos adquiridos durante la carrera de
Psicologia y comenzar a construir un repertorio propio de herramientas, expectativas e
imagenes que conformaran mi futuro ejercicio profesional. Estas practicas me permitieron salir

del plano tedrico para involucrarme activamente con la realidad del rol profesional.

Siguiendo a Schon (1982), reconozco que la rutina puede convertir el saber adquirido en
algo tacito, espontdneo y automatico. Lo cual si bien, por un lado, puede favorecer a la
especializacion, también puede limitar la vision critica. En este sentido, fue fundamental el
acompanamiento que recibi tanto de mi referente institucional como de mi directora de tesis,
quienes me ayudaron a cuestionar mis propias comprensiones y profundizar en una mirada mas

profesional y menos influenciada por el sentido comtn.

Un ejemplo significativo que refleja lo fundamental que fue el acompanamiento de mi
referente fue una tarea aparentemente menor, como repartir chipacas diariamente a todos los
trabajadores. En su momento yo pensé que nos habian asignado esa tarea por casualidad, pero
gracias al didlogo me ayud6 a entender el sentido de esta actividad dentro del marco
institucional. Siendo esta una actividad fundamental dentro del 4rea y algo muy importante ya
que posibilita que uno pueda reconocer las necesidades y condiciones de los trabajadores

(Registro N° 17, 23 de junio de 2023).

Del mismo modo, mi directora de tesis en gran parte cumplidé un rol de supervisora.
Escuchando la reconstrucciéon del material de mis practicas, mantuvo una conversacion
reflexiva con el material comprendiendo que cada situacion es Unica e incierta, fue
construyendo sus interpretaciones posibles y me ayudo a hacerlo. Fue a través de sus preguntas
“rqué quieres decir con ...?” u observaciones tales como “;desde donde lo pensaste?” que
posibilité que pudiera pensar de manera cada vez mas desde un rol de psic6loga mi experiencia
y no desde el sentido comun, que en realidad fue adquirido. Un fragmento del libro de Schon
que creo que representd mucho mis primeros pasos en el desarrollo de este trabajo es el

siguiente:

En este sentido, a continuacion, presento un andlisis critico en el diagndstico de las

necesidades de la organizacidn y sus sujetos, asi como las estrategias implementadas.
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Analisis critico: la importancia de la lectura diagndstica organizacional

Si bien todas las intervenciones estuvieron sustentadas en una lectura diagnostica inicial,
reconozco que podriamos haber profundizado mucho mas en aspectos centrales del
funcionamiento organizacional. Tal como sefialan Vitale, Pérez y Lado (2015) y Mateu (1994),
el disefo de una estrategia de intervencion adecuada y ajustada a las necesidades especificas de
una organizacion, es necesario el desarrollo de un diagnostico que tenga en cuenta distintos
factores. Deben considerarse las caracteristicas intrinsecas de la organizacién, como sus rasgos
particulares, aquello que configura su cultura, su historia y su estructura; los aspectos
institucionales, las dindmicas, los vinculos, los procesos y los conflictos que condicionan su
funcionamiento; y el motivo de la demanda y las problematicas concretas que motivaron su
intervencion en la institucion. Es decir, para desarrollar una estrategia de intervencion hubiera
sido interesante realizar un analisis inicial que permita arribar a un diagnéstico y asi coordinar

mejor las acciones conjuntas (Schlemenson, 2013).

Schein (1973), plantea que, para realizar un diagnostico adecuado, el psic6logo dentro de
la organizacion debe adoptar una postura de escucha atenta y atencion flotante, que le permita
leer tanto los niveles manifiestos como latentes de la demanda. Esto es fundamental para poder
indagar mas alla de lo aparente, ya que las encomiendas, si las hubiera, suelen encubrir
demandas mas profundas, vinculadas a la dindmica inconsciente de la organizacion, a sus
fantasias y ansiedades colectivas (Brito, 1990). En nuestro caso, la iniciativa de realizar
acciones conjuntas, surgidé como una propuesta espontanea. Tal como plantea Schon (1983),
incluso sin ser atin profesionales, actuamos desde un saber tacito incorporado en nuestra forma
de observar y responder, aunque no siempre seamos conscientes de ello. Nuestra tnica lectura
inicial fue que, ante tantos ingresos recientes, el personal ya no se conocia entre si, y los duefios
expresaron que percibian cierta incomodidad de los trabajadores en su presencia y querian que

se los viera como parte del nosotros, como iguales (Registro N°8, 22 de mayo de 2023).

En nuestro caso, la observacion que realizamos no fue desde una perspectiva analitica
como sefiala Green (2005), que sugiere una atencidn flotante completa. Mas bien, nos limitamos
a mirar sin profundizar la forma de comunicacion de los equipos. Podriamos haber prestado
mayor atencion en aspectos cruciales como los vinculos interpersonales, los juegos de poder y

las dindmicas de liderazgo.



67

Reconozco ahora que subestimamos la complejidad de la comunicacién. El lenguaje no
solo describe, sino que también crea y transforma realidades. Observar mas detenidamente las
interacciones nos habria permitido captar significados implicitos y dindmicas relacionales entre
los distintos grupos de la organizacién, ya que cada conversacion esta cargada de emociones y

matices fundamentales para comprender al equipo (Echeverria, 2007).

Ademas, es importante sefialar que cada decision de intervencion estaba influida en gran
medida por lo que los duefios estaban dispuestos a aceptar, guiados por su propia demanda. Esto
a menudo no reflejaba la verdadera demanda del equipo, es decir, lo que la organizacion
realmente necesitaba (Schlemenson, 2013). En la préctica, el criterio de los propietarios solia
prevalecer, por lo que era necesario presentar las propuestas de manera estratégica,
considerando sus intereses y formas de pensar, con el fin de lograr su aprobacion (Registro N°

33, 28 de agosto de 2023).

Al presentar las propuestas a la direccion, lo haciamos repitiendo modos de
funcionamiento propios de la cultura institucional, que habiamos internalizado: aquellas en las
que toda iniciativa debe ser fundamentada y aprobada antes de ejecutarse (Schlemenson, 2013).
En su momento, interpreté esta actitud nuestra como una muestra de adaptacion y respeto hacia
la cultura organizacional. No obstante, hoy, reflexionando sobre esta experiencia considero que
quizas actuamos mas desde una logica pasiva que desde una posicion critica que se encuentra

en proceso de aprendizaje.

Como desarrollé previamente en el apartado de contexto de practica, la labor del
psicologo en una organizacion no se limita a adaptarse. Implica también asumir una funcion
que, aun desde dentro, puede posicionarse como externa a ciertas ldgicas instituidas,
permitiendo asi interrumpir y transformar dinamicas establecidas en pos de un cambio que
fortalezca a la organizacion (Altschul, 2002). En este sentido, la intervencion profesional
requiere un delicado equilibrio entre el respeto por las estructuras existentes y el ejercicio

autonomo del criterio profesional.

Hoy pienso que el hecho que nosotras no pudiéramos corrernos de ese lugar, y que en
cambio eligiéramos adaptarnos a lo que se nos decia, repitiendo este modo de funcionar en lugar
de insistir o pedirlo de otra manera, puede haber sido en parte una defensa que construimos
como equipo para hacer frente al sufrimiento o al sentimiento de frustracion que nos generaba.
Aceptar acriticamente lo que se nos decia directamente, servia para no sentir y nos era mas facil

también. Sin embargo, estas defensas, justamente lo que hacen es estabilizar la situacion, y se
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vuelven un obstaculo para repensar y transformar la relacion con el trabajo. Y si se vuelven
excesivas, toman la forma de una resistencia al cambio, ampliando el campo especifico de la

alienacion en el trabajo (Dejours, 1980).

En reiteradas ocasiones, vivenciamos una resistencia o rechazo por parte de la
organizacion en el disefio de acciones conjuntas para fomentar espacios que cuiden la salud con
los trabajadores. Uno de estos aspectos, segun los criterios de Becerra y Revelo (2020), fue la
ausencia de un proceso formal de induccién lo cual incide en el bienestar de los ingresantes y
puede despertar en ellos sentimientos de desconcierto, desorientacion y ansiedad (Registro

N°19, 28/06/2023).

Frente a esta situacion, propusimos a los duefios disefar un plan de induccion modelo que
pudiera ajustarse a cada ingresante y que incluyera un plan de capacitacion si fuera necesario.
Esta propuesta tenia como objetivo brindar claridad respecto a las funciones y expectativas del
rol esperado, asi como crear un primer contacto emocional positivo del ingresante con la
organizacion. Sin embargo, tal propuesta y sugerencia, al igual que otras, fue rechazada o
resistida, provocando frustracion y desanimo en nosotros. Tal como sostienen los autores
Becerra y Revelo (2020), la induccion es algo sumamente necesario para general lealtad,
compromiso y sentido de pertenencia pero que suele ser subestimado por las organizaciones.
Estas situaciones nos enfrentaron al siguiente dilema: ;hasta qué punto, uno como psicologo en
las organizaciones, debe respetar la voluntad de su “paciente” -en este caso, la organizacion- a

la hora de intervenir?

Por un lado, considero que, como futura psicologa en la practica de la labor, a veces la
tarea implica incomodar, es decir, plantear aquello que no necesariamente se quiere oir, pero
que puede abrir la posibilidad de un cambio significativo. Como mencioné anteriormente,
intervenir no siempre es acompaiar lo que el otro desea, sino también ofrecer una mirada que
cuestione lo establecido. Sin embargo, y aunque no era un objetivo de practica, por otro lado,
también es cierto que el cambio solo puede ser efectivo si es asumido voluntariamente por quien
lo protagoniza. En este sentido, el respeto por la voluntad del paciente, en este caso la

organizacion, es un principio clave de toda intervencion.

No obstante, tal como plantea Dejours (1988), dejar el cambio en manos de la voluntad
del paciente implica no reconocer que, muchas veces, quienes consultan lo hacen precisamente

porque su voluntad se encuentra afectada. Aunque logren comprender la 16gica de su situacion



69

subjetiva, puede ocurrir que no logren actuar en consecuencia ni romper con los patrones de la

repeticion.

Esta reflexion, trasladada al plano organizacional, me invita a repensar la labor de quien
gjerce en psicologia: ni como un mero ejecutor de demandas, ni como alguien que impone el
cambio, sino como un facilitador critico que, sin forzar, tampoco se retira pasivamente como lo

haciamos nosotras.
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12. 1. ANEXO I

ENCUESTA DE SATISFACCION - VAMOS AL CINE “FLASH”

Hola!!

Te pedimos que dediques unos minutos a completar esta encuesta. El objetivo es conocer
el nivel de satisfaccion de ustedes, respecto a las actividades extralaborales que propone

Sportcom.

Nos importa lo que tenes para decir, para poder asi crecer en esta area y que las
proximas actividades que se propongan sean de su agrado e interés. Por lo tanto, no te

preocupes por la extension de las mismas, sino que sean sinceras.
CUESTIONARIO
:De qué Area formas parte?
IT
Productos
Logistica
Administracion
Comercial
Comex
Mercados externos
(Fuiste al cine el viernes a ver FLASH?
SI/NO

Si fuiste, indica 3 cosas que mas te gustaron del evento



78

Si no fuiste, ;por qué fue?

(Cuanto puntuarias la experiencia del 1 al 10? Justificd tu puntuacion. (Siendo 1 “muy

malo” y 10 “excelente”)
(Volverias a repetir esta salida al Cine? ;jPor qué?
(Como calificarias la organizacion del evento? (Siendo 1 “muy malo” y 10 “excelente”)
[ Tienes algun otro comentario o sugerencia que nos ayude a mejorar los eventos futuros?
(Qué actividades extralaborales te gustaria hacer con Sportcom?

GRACIAS!!!



