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Resumen

En el siempre complejo contexto de las organizaciones contemporaneas, resulta
un desafio cotidiano el disefiar e implementar acciones pertinentes y eficientes en la
Gestion de los Recursos humanos. En particular, uno de los factores que conlleva mayor
dificultad esta relacionado con la interaccién laboral de las diversas generaciones que
conviven a diario en las organizaciones y que reclaman una gestion especifica de su
Contrato Psicologico, en tanto presentan particularidades distintivas que las llevan a
valorar algunos aspectos sobre otros. Diversas investigaciones han trabajado en pos de

caracterizar a dichos segmentos poblacionales y les han asignado nombre: Baby



Boomers, Generacién X, Generacién Y o Millenians y mas recientemente se esta
hablando de la Generacion Z. Lo que no abunda, son las investigaciones que aporten
luz respecto a como propiciar asertivas politicas de incentivos para dichas generaciones
0 que contribuyan a reconocer de qué manera promover mejores condiciones de
interaccion laboral entre dichas generaciones. Mas dificil aln es encontrar aportes que
permitan pensar intervenciones en el marco de organizaciones del sector publico.

Es proposito de esta tesis, relevar y analizar los fundamentos motivacionales que
subyacen en los Contratos Psicoldgicos de los trabajadores encuadrados en la
Generacion Y en la poblaciéon de abogados/as que desempefian labores en la Fiscalia
de Estado de la Provincia de Buenos Aires. En la mencionada institucion, se ha
constatado un creciente indice de desercibn organizacional; en particular en
abogados/as que pertenecen a este grupo generacional. Esta pérdida de valioso capital
humano, ha generado una fuerte preocupacion entre las autoridades, razén por lo cual
estan evaluando impulsar el desarrollo de un Programa de Bienestar Laboral, tendiente
a explorar los intereses motivacionales y promover mejores condiciones de Calidad de
Vida Laboral. Es sustento motivacional de esta tesis, contribuir a fortalecer el desarrollo
del mencionado programa, a partir de reconocer las particularidades que adquiere el
Contrato Psicoldgico, poniendo énfasis en las diferencias identificadas entre las
expectativas y las realidades percibidas por la organizacion; asi como por los miembros
de la Generacion Y que trabajan en ella. Esto dara lugar a un mejor vinculo ocupacional
de estos trabajadores con la organizacion, en funcion de poder reconocer sus areas de
interés; para sobre ello consolidar una politica de Recursos Humanos que, con enfoque
en mejorar la calidad de vida laboral y de curso a iniciativas que promuevan incentivos

para la retencién del capital Humano.

Palabras claves
Generacion Y, Contrato psicologico, Gestion de RRHH en el Estado, Calidad de vida

laboral.



Introduccién

Actualmente el mundo se mueve en un entorno de constantes cambios. Los
efectos tecnoldgicos, econdmicos y sociales causados por la globalizacién crean un
contexto turbulento del cual las organizaciones no estan exentas sino en el que, por el
contrario, se encuentran inmersas. Esto induce a pensar a las organizaciones como
unidades dinamicas, no estaticas, que deben estar atentas y alertas para enfrentar los
cambios que afectan trascendentalmente en materia socioeconémica y que, ademas, le
otorga un plus de complejidad a la administracién de recursos humanos. (Etkin 2011).

La naturaleza del trabajo esta mutando y dando lugar a diferentes escenarios y
formatos laborales. Tal es el caso de la flexibilidad laboral, aun incluso dentro de las
modalidades clasicas de contratacién y vinculacion laboral, asi como los formatos
hibridos impulsados por las nuevas tecnologias y por sucesos como la reciente
pandemia del COVID. Estos cambios propician una mayor erosién de barreras
geograficas para prestar servicios, determinando una imperiosa necesidad de aprender
a trabajar en equipo bajo otras dinAmicas. Ejemplos vigentes de algunas de estas
tendencias son las experiencias de networking, la creciente tercerizacion de servicios,
el aparente final de ciertas labores y la aparicion de nuevos puestos de trabajo, algunos
de los cuales se dan en contextos de informalidad, sin cobertura social ni resguardos
gue son propios del empleo registrado. Es por todo ello, que el capital humano, esta
siendo exigido, evaluado y examinado, de manera de aprovechar y desarrollar sus
capacidades, habilidades y competencias que les permitan alcanzar su desarrollo
profesional y humano; como asi también contribuir con los objetivos de las
organizaciones. Algunas organizaciones buscan sumar y retener talentos que les
ayuden a constituir y mantener ventajas competitivas. Es alli donde radica la importancia
de la gestion de recursos humanos y la retencion de talentos que se vuelve un tanto

critica para un contexto signado de constantes cambios (Medina Rodriguez, 2021).



Entre el individuo y la organizacion subyace un conjunto de interpretaciones
individuales, compuesto de intereses y expectativas de lo que una de las partes va a dar
y de lo que espera recibir a cambio. Por consiguiente, asi como el empleador pretende
obtener el cumplimiento de una serie de actitudes y conductas del empleado como
lealtad, puntualidad, responsabilidad, compromiso, etc.; la otra parte, el empleado,
también pretende obtener, mediante su contribucion laboral, una serie de intereses y
expectativas tales como oportunidad de desarrollo, remuneracion acorde, justicia,
reconocimiento, confianza, entre otras. En este sentido, las relaciones laborales cobran
importancia y revisten un alto grado de complejidad dentro de las organizaciones
(Garcia Rubiano, 2020). Dichas relaciones estan enmarcadas por un contrato formal de
trabajo en el cual explicitamente las partes, empleado y empleador, acuerdan
voluntades de derechos y obligaciones. A la vez, existe un acuerdo implicito y tacito
compuesto por un conjunto de creencias y expectativas mutuas acerca de cémo debe
ser la relacion entre el empleado y la organizacion que lo convoca, es decir, de lo que
el empleador debe ofrecerle al empleado y de lo que el empleado considera que debe
darle a la organizacion, denominado Contrato Psicoldgico (Schein, 1982). El Contrato
Psicoldgico es un concepto clave que puede ser utilizado como herramienta de andlisis
para entender las actitudes de la gente hacia el trabajo, su comportamiento en la
organizacion y su bienestar psicolégico (Gracia et. al.,, 2006). Por tal motivo, se
considera importante la vigencia del contrato psicolégico en tanto existan expectativas
mutuas, dado que condicionara las actitudes de la organizacion (ofreciendo
reconocimiento, posibilidades de desarrollo, incentivos, premios, etc.) y del trabajador,
en tanto lo predispone a mayores niveles de compromiso, confianza, satisfaccion
personal y laboral. Esto conlleva a que su ruptura o violacion induzca a consecuencias
econdmicas, sociales y organizacionales.

Otra particularidad de estos tiempos es que en las organizaciones del trabajo,
coexisten generaciones con caracteristicas distintivas en aspectos personales, sociales

y laborales. Las caracteristicas del contexto en el que cada generacién nacio, crecid y



se educd, asi como los paradigmas de la época, influyen en sus cualidades y
condicionan sus expectativas laborales. En este momento, estan conviviendo,
compartiendo y compitiendo en el mercado laboral diferentes generaciones
denominadas como: Baby Boomers, Generacion X, Generacion Y y Generacion Z.
Naturalmente, esto supone un desafio para las organizaciones, en tanto deben
encontrar un estilo de conduccion que le permita congeniar los objetivos
organizacionales con los intereses y valores que caracteriza a cada generacion en
particular (Gadow, 2010). Toda generacion es fruto de la anterior y de las pautas
culturales y realidades sociales a las que han estado expuesto sus integrantes; por tal
motivo cada generacion tiene sus aspiraciones y establece un Contrato Psicolégico
diferente con su empleador, lo que planea un reto a los directivos y a los profesionales
de recursos humanos (Stein y Pin, 2009). Es entonces, menester de aquéllos que
gestionan equipos de trabajo, el promover condiciones propicias para estimular
expectativas y con ello dar lugar a factores motivacionales. Sobre los pilares de un
Contrato Psicolégico vigente, se debera trabajar también en dar lugar a mejores
interacciones personales y profesionales entre sus miembros, consolidar una mayor
identificacion con la organizacién, un vinculo proactivo con los roles y funciones
asignados, una distribucién adecuada de la carga fisica y mental del trabajo; aspectos
gue incidirdn de manera positiva en la Calidad de vida y el Bienestar laboral de los

trabajadores.

a. Contextualizacion

Los aspectos antes mencionados, adquieren particularidades segun cudl sea el
encuadre organizacional donde se desarrollen las interacciones ocupacionales. Motiva
esta tesis, la expectativa de poder reconocer los matices que adquiere el contrato
psicolégico en trabajadores encuadrados en la generacion Y, que desarrollan labores
en el marco del Estado de la Provincia de Buenos Aires y en particular de la Fiscalia de

Estado. Ya sea un organismo publico o privado, es indiscutible que los recursos



humanos adquieren un papel decisivo en la eficacia de las organizaciones. Desde
distintas disciplinas y enfoques se han abordado las relaciones laborales en funcion al
cumplimiento de los objetivos y proyectos de las organizaciones. Sin embargo, por lo
general, las organizaciones estatales no planifican ni implementan politicas activas
tendientes a facilitar el desarrollo del personal, ni en pos de ambientes y sistemas de
trabajo apropiados. Diversas investigaciones (Pereyra 2017; Alonso, 2018; Urtizberea,
2020) detectaron, como agravante, que la prevalencia en la planificacion de acciones
previstas por las areas de Personal o RRHH en el Estado provincial; se limitan a
cuestiones de orden administrativo: control de asistencia, licencias, salud ocupacional,
paritarias. Son practicamente inexistentes o discontinuas, las iniciativas relacionadas
con la evaluacion de desempefio, la orientacion ocupacional, los incentivos, el desarrollo
profesional, los procesos de induccién o cualquier otra que pudiera ser incluidas entre
las denominadas Soft. (Ding 2018).

Este déficit de gestion dirigida al capital humano en el Estado, impacta de
manera negativa en los estimulos y en las capacidades ocupacionales de los
trabajadores al momento de afrontar sus tareas. En los Gltimos afios se ha complejizado
su rol en forma cuantitativa y cualitativa. A partir de la reforma del Estado argentino, al
igual que en otros paises latinoamericanos, se iniciaron procesos de descentralizacion
y el consecuente traspaso de programas sociales, educativos y de salud hacia las
provincias y municipios. En la mayoria de los casos estas nuevas competencias no
fueron acomparfadas de mayores recursos, obligando a efectuar adecuaciones forzadas
en los modelos de gestion e intervencion Estatal a través de la modificacion de sus
estructuras, de la implementacién de nuevos modos de organizacion y de recaudacion.
También se generaron nuevos canales de relacién con la sociedad a través de la
promocién de espacios de participacion ciudadana y de reconocimiento de derechos.
(Pagani 2018)

Estos nuevos modos de organizacion y gestion no fueron acompafiados por

politicas de recursos humanos que acompafien estos procesos. En este marco, una



constante situacién del empleo publico es la falta de profesionalizacion y de
oportunidades para el ingreso a un sistema de carrera que lejos se encuentra de estar
basado en el mérito, la capacitacién y las posibilidades de desarrollo. Asimismo, es
habitual el empleo inestable mediante contrataciones, conocidas en el caso analizado
como “estar mensualizado”, es decir tener un trabajo que no garantiza la estabilidad y
se renueva cada tantos meses, aunque se realizan aportes de cobertura de salud y
jubilacion (Pereyra 2017). En este punto, diversos analistas organizacionales y
politélogos, destacan la imperiosa necesidad de contar con areas de recursos humanos,
que aborden con idoneidad y eficiencia estas problematicas. Por ejemplo, Longo (2012)
especifica que las politicas y practicas de la gestion de los recursos humanos deben
estar conectadas con las prioridades de la organizacion. Es decir, contrastar los
objetivos institucionales con las capacidades internas, identificando las necesidades
detectadas y emprender acciones de personal tendientes a cubrir tales diferencias. Para
el autor si no se cuenta con un area que lleve adelante una estrategia de recursos
humanos, se tendera a la mera administracion de personal, actividad rutinaria e inercial
de puro mantenimiento de lo existente, privada de impulso propio. Este es el caso de la
mayoria de las organizaciones de la administracion publica en la provincia de Buenos
Aires.

La Fiscalia de Estado, sin bien es un organismo publico, presenta caracteristicas
particulares que la diferencian de manera notoria del comin denominador de los
estamentos del Estado Provincial. En relacion con la administracion puablica, la Ley de
Ministerios (Ley N° 15164, 2019) atribuye responsabilidades generales y funciones
particulares a cada ministerio y secretaria. La estructura de la administracién publica
provincial cuenta con organismos centralizados, descentralizados y autarquicos, cuyo
disefio depende de esta ley y que el gobernador tiene la potestad de modificar. A ellos,
se suman los organismos de la Constitucion, cuya existencia no depende del Poder

Ejecutivo. Entre estos Ultimos se encuentra la Fiscalia de Estado. (Cacault 2018)



La provincia de Buenos Aires fue el primer Estado subnacional argentino que le
dio maxima jerarquia institucional a la figura del Fiscal de Estado, en este caso,
mediante su reconocimiento constitucional en 1890. La Fiscalia de Estado (o la figura
del fiscal de Estado) tiene como mision la representacion y la defensa en juicio de la
provincia de Buenos Aires, tanto en caracter de demandada como demandante. La
Constitucién establece que el organismo “sera parte legitima en los juicios contencioso
administrativos y en todos aquellos en que se controviertan intereses del Estado” (art.
155, Const. Pcia. Bs.As, 1994). El mismo principio se encuentra en la Ley Orgénica de
la Fiscalia de Estado (decreto-ley 7543/69 y modif.), el que especifica que la actuacion
del titular se extiende a todos los juicios cualquiera sea su fuero o jurisdiccion. Dado que
la facultad de representacion tiene rango constitucional, no se requiere que el Poder
Ejecutivo le confiera mandato expreso para intervenir y puede actuar por si o por
abogados/as debidamente habilitados/as, bajo sus instrucciones. Debe actuar con
absoluta independencia de criterio, no estando obligado a recibir o solicitar instrucciones
del Poder Ejecutivo. La defensa es tanto de las distintas areas del Poder Ejecutivo como
de sus organismos autdrquicos y cualquier otra forma de descentralizacion
administrativa, siempre y cuando se disputen intereses patrimoniales (Cacault 2018). A
las particularidades entes mencionadas, se le suma un aspecto distintivo que resulta
sumamente determinante al momento de pensar y planificar la politica de Recursos
humanos en dicho organismo. Su maxima autoridad, el Fiscal de Estado, si bien es
designado por acuerdo entre el Poder Ejecutivo y el legislativo; tienen caracter vitalicio.
Se puede remover, solo por renuncia o juicio politico. Para que ocurra esto ultimo, se
requiere de los dos tercios del senado Provincial, lo cual hace altamente improbable que
se lo desplace del cargo. Esto le brinda al organismo un grado de estabilidad y
previsibilidad, sustancialmente diferencial con otros estamentos de la administracion
publica, donde sus autoridades tienen mayor inestabilidad.

Es en este marco institucional, que se ha pensado el desarrollo de las actividades

gue configuran la presente tesis, con el convencimiento de contar con las condiciones
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adecuadas para pensar e implementar politicas de RRHH con perspectiva de Bienestar

Laboral que, entre otras cuestiones; de lugar a la retencion del capital humano.

b. Formulacion del problema

En octubre del 2021, cuando se aproximaba el fin del Aislamiento Social
Preventivo establecido por el Gobierno Nacional durante la Pandemia del Covid 19; las
autoridades de la Fiscalia de Estado de la Provincia de Buenos Aires, dieron curso a
diversas iniciativas a fin de pensar y planificar el regreso progresivo a los sistemas de
trabajo presencial. En dicho contexto, quien suscribe fue convocado como consultor
organizacional, a fin de contribuir con este proceso, aportando una perspectiva que dé
lugar al Bienestar ocupacional y con ello la promocion de adecuados indicadores de
Calidad de Vida Laboral.

Una de las preocupaciones que los motivaba a impulsar dichas iniciativas, giraba
en torno al creciente indice de empleados (en particular de abogados/as) que
renunciaban y se alejaban de la Fiscalia. Los fendmenos de desercién y rotacion laboral,
constituyen una problematica de significativa importancia para las organizaciones
contemporaneas. Diversas investigaciones han explorado la teméatica y concluyen que
las razones son diversas y complejas, pero adquieren particularidades en las distintas
generaciones (Rivera Loaiza 2018). Si bien no reviste mayor novedad para quienes
gestionan las organizaciones, si resulta sumamente disruptivo para la Fiscalia de
Estado, siendo un fenémeno absolutamente atipico para ésta, por cuanto en términos
generales quienes ingresaban al organismo permanecian en él y hacian carrera interna.
El mismo Fiscal general es el estereotipo de lo antes mencionado: ingresé a los 17 afios
y 40 afios después fue designado como Fiscal. Las renuncias constituian un contra
sentido con la Cultura organizacional imperante. Post pandemia, las autoridades no
lograban identificar las causas de este fendbmeno y querian revertir este
desgranamiento. El mismo, no solo tenia un impacto en lo simbdlico en tanto “pérdida

de un miembro de la familia”, sino también en lo operativo. La mayoria de las renuncias
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eran de abogados que tenian entre 28 y 40 afios (Generacion Y), con varios afios de
trabajo en la Fiscalia. Eso suponia una pérdida de capital humano formado y la
necesidad de incorporar y volver a formar a nuevos trabajadores. Las distintas iniciativas
impulsadas desde el area de RRHH en tanto politica de incentivos, no han logrado
generar indices apropiados de motivacion y satisfaccion laboral. Evidentemente, la
organizacion no puede identificar los factores que sustentan este fendémeno, ni
reconocer las expectativas propias de este segmento poblacional.

En funcién de lo antes expuesto, ésta tesis tienen como propadsito, identificar las
caracteristicas peculiares que prevalecen en el Contrato Psicologico de los empleados
encuadrados en la Generacion Y, que se desempefan en la Fiscalia de Estado de la
Provincia de Buenos Aires; con el fin de promover mejores condiciones para el
cumplimiento del Contrato Psicolégico y generar propuestas dirigidas a optimizar la
gestion de los recursos humanos, la captacion y retencion del capital humano; desde un
enfoque que priorice el Bienestar Laboral.

Se pretende explorar y elaborar conclusiones en base a datos empiricos
obtenidos de entrevistas en profundidad. Se considera que los emergentes obtenidos,
permitiran delimitar con mayor pertinencia las lineas sobre las cuales configurar la
politica de incentivos. La extensién que conlleva un abordaje de estas caracteristicas,
exige limitar el objeto de estudio. El punto de partida radica en caracterizar la
configuracion del contrato psicoldgico e identificar, desde el punto de vista del empleado,
en qué medida se cumple o si se percibe sentimientos de ruptura o violacion. La
informacién recabada manifestara la relevancia que ostenta para las organizaciones
identificar y comprender las expectativas y percepciones de este grupo generacional y,
en funcién de ello, promover ajustes para el desarrollo y mantenimiento del contrato
psicolégico de sus empleados.

La Generacion Y esta siendo profusamente estudiada por socidlogos, psicélogos
y antropodlogos. Son el foco de las investigaciones dado que es el grupo generacional

que ya tiene experiencia laboral con 5 a 15 afios de insercién en las organizaciones y
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por ello en poco tiempo, sino lo son ya, serdn los nuevos lideres y directivos de las
organizaciones. Este grupo generacional ostenta particularidades con un enfoque a
nuevos desafios. Es una generacion que practicamente ha crecido junto a las nuevas
tecnologias y sobre todo de la mano de las computadoras, y muchos de ellos las
dominan o saben aun mucho mas que sus padres o jefes. Mas all4 de sus obligatorias
excepciones, ellos pretenden la inmediatez con la que Internet funciona. Que los hechos
sucedan en el aqui y ahora, tanto en sus vidas personales como en el &mbito laboral.
Sin embargo, la vertiginosidad de los cambios, los hace un tanto inquietos y mas
dispuestos a someterse a todo aquello que se presente como un nuevo desafio
(Saralegui, 2007). Una de las primeras impresiones, que al parecer atafie esta
generacion, es que tienen prioridades laborales diferentes, que muchas veces no son la
gue los directivos de hoy pretenden obtener de ellos. Creen que pueden trabajar en todo
momento de una manera flexible, y que la evaluacion de sus logros no corresponde al
momento o el lugar que utilizaron, sino que debe tenerse en cuenta el resultado final
alcanzado. Ellos son quienes deciden si establecen relaciones laborales duraderas,
siempre y cuando estas se ajusten a sus propios términos. Pretenden influir en las
condiciones de su empleo (Gadow, 2010). La responsabilidad para trabajar de manera
exitosa con ellos, radicara en identificar y comprender las cualidades y las tendencias
de esta generacién para poder anticiparse a un estilo de direccion estratégica, que no
solo le permita retener estos jévenes perspicaces, sino que puedan promover ajustes
en la gestion de recursos humanos y generar programas efectivos que les ayude a un
acompafamiento, y lograr establecer un equilibrio en sus expectativas particulares de
una manera mas realista. Lejos de existir recetas o formulas que permitan armonizar el
estilo de comportamiento y pensamiento de todas las generaciones que conviven, entre
ellas y con la organizacion, se halla la posibilidad de reflexionar y de lograr alcanzar un

acuerdo de intereses, a través del cumplimiento del contrato psicolégico.
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Objetivos

Objetivo general

Identificar las particularidades que prevalecen en el sustento del contrato

psicolégico de los empleados pertenecientes a la Generacion Y; que desempefan

tareas en la Fiscalia de Estado de la Provincia de Buenos Aires; con el fin de generar

propuestas dirigidas a optimizar la gestion de los recursos humanos en tanto propicien

mejores condiciones de Calidad de Vida Laboral.

Objetivos especificos

Identificar las caracteristicas del Contrato Psicolégico que prevalece en los
trabajadores de la generacion Y, que desempefa labores en la Fiscalia de
Estado de la Pcia de Bs as; en cuanto a las expectativas de los empleados

pertenecientes a dicho grupo generacional.

Determinar el estado de cumplimiento, ruptura o violacion del Contrato

Psicolégico en los empleados de la Fiscalia que pertenecen a la Generacion Y.

Diagnosticar los aspectos que facilitan y aspectos que obstaculizan la factibilidad
de mantener vigente el Contrato Psicol6gico en los empleados de la Fiscalia que

pertenecen a la Generacioén Y.

Enunciar las posibles lineas de accién estratégicas, que permita en un futuro
promover politicas de RRHH, que contribuyan a captar y retener al capital
humano perteneciente a la Generacion Y; en funcion de la vigencia de su

Contrato Psicolégico y adecuadas condiciones de Calidad de Vida Laboral.
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Marco Teorico.
La Organizacién, el trabajo y el contexto.

El hombre tiene con el trabajo una relacion antropolégica. Desde el comienzo de
la humanidad, el hombre se ha esforzado por transformar la realidad en pos de subsistir
y satisfacer sus necesidades. (Jacob 1995). El trabajo es una actividad personal, es
decir, es un hombre en toda su integridad el que trabaja y en el trabajo forja su vida,
desarrolla su personalidad e influye en la vida y personalidad de los demas. El trabajo
es una forma de hacerse a si mismo y de hacer a los demas. En este sentido un trabajo
sera mas eficaz en la medida en que ofrezca al trabajador la posibilidad de expresar su
personalidad, desarrollandola y enriqueciéndola. La centralidad del trabajo, mas alla de
la funcién instrumental hace referencia a la importancia de este para el individuo, pues
constituye la fuente principal de provision de medios materiales que se consideran
necesarios y a su vez suministra recursos subjetivos para el desarrollo moral, politico y
psicolégico (Blanch, 2011). Contar con un trabajo se relaciona con una serie de
motivaciones, las cuales se vinculan con la actividad misma del trabajo. Ya no es solo
hacer el trabajo de forma mecénica, asumir un tiempo para poderlo hacer, sino también
una serie de vinculos como las relaciones sociales que se gestan cuando se realiza un
trabajo, la satisfaccion de haber realizado una labor que se considera gratificante, el
crecimiento personal, entre otras (De la Garza, 2007).

El trabajo es por tanto una actividad social, el hombre trabaja en una situacién
interpersonal y social, trabaja con otros y su trabajo también depende de los otros. Dicha
interaccion da lugar a las relaciones laborales que se daran indefectiblemente en el
marco de una organizacion. (Caravallo 2016). Esta particular relacion dialéctica entre el
hombre la organizacion y el trabajo, estara influenciada por el contexto en el cual se
desarrolla. En las sociedades capitalistas, el empleo se convirtié practicamente en la
forma referente de trabajo. Este configura, la manera como las personas estructuraban

el tiempo cotidiano (Jahoda, 1987) y establecen relaciones interpersonales (Blanch,
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2003). Asi, el empleo se consolida como una actividad que genera un estado ideal para
el individuo, por la identidad que este le proporciona a quien lo tiene, al igual que le
permite estar inmerso en las logicas capitalistas (Peird, 1989). Por ende, el trabajo en la
sociedad salarial implicaba una relacion econémica, juridica y politica de adscripcion
formal e incorporacién a un modelo econémico, social e institucional (Castel, 1997).

Desde la década de 1990, se han presentado transformaciones socio-
econémicas que han influido las dindmicas del trabajo y consecuentemente, han
generado ciertos impactos a nivel de las personas que trabajan. EI cambio ha sido tan
significativo que algunos lo consideran un cambio de Era. Zygmunt Bauman (2002) se
ha interesado por comprender este nuevo tiempo y para describirlo ha recurrido a la
metafora de lo “Liquido” como forma de diferenciarlo de la modernidad previa o “sélida”.
Segun el autor Polaco, en la Modernidad, la tranquilidad yace de la sensacién de control
sobre el presente, por medio del trabajo. En la modernidad liquida, esta sensacion se
presenta inestable, por cuanto se ha perdido la referencia de quien seria capaz de mover
el mundo hacia adelante. Guy Debord (1993) expresa que el centro del control se ha
ocultado y ya no hay ningun lider ni ideologia que ocupe dicho lugar. Las
transformaciones experimentadas, han derribado antiguas referencias ideolégicas,
religiosas y sociales. Muchas otras estan debilitadas.

Vivimos en un mundo de flexibilidad universal que afecta todos los aspectos de
la vida: los vinculos amorosos, los valores relevantes y los medios para alcanzarlos, los
parametros de belleza y la identidad profesional entre otras cuestiones. Richard Sennett
(2003) sugiere gque vivimos una época de lazos débiles y destaca que hoy las formas
fugaces de asociacién son mas Utiles para las personas que las conexiones al largo
plazo. Los compromisos estables, resultan poco aconsejables. Los plazos se acortaron
y los cambios son tan frecuentes que exigen que las planificaciones tengan revisiones
periddicas. Sennet estudia la evolucién de las organizaciones, las competencias del
individuo y las formas de consumo frente al desarrollo de las nuevas préacticas

capitalistas que hacen aflorar la fragmentacion de la vida social. A la disociacion del
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poder y de la autoridad en el plano politico se corresponde, en el plano econémico, la
fractura entre el éxito personal y el progreso social. Se produce una deriva no
progresista de la cultura neocapitalista.

Esta serie de cambios, agravados ain mas por la reciente pandemia del COVID
19 y el Aislamiento Social preventivo (ASPO); ha ocasionado implicaciones particulares
para las personas y conlleva nuevos desafios a la gestion humana en las organizaciones
(Renteria, 2009).

Para poder pensar las implicancias del desafio organizacional antes
mencionado, es de vital importancia comprender en profundidad que es una
Organizacion. Diferentes socidlogos e investigadores de las organizaciones (Blau y
Scout, 1962; Etzioni, 1961; March y Simon, 1958 c.p. Schein, 1994) dan un concepto de
ellas que mas bien corresponde a la observacion de su funcionamiento y a las partes
que las componen. Es por ello que Edgard Schein (1994) plantea una definicion

preliminar de la organizacion:

Una organizacion es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo
de personas para procurar el logro de un objetivo o propdésito explicito y comun,
a través de la division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de

autoridad y responsabilidad. (Pag. 14)

El autor considera que la misma es insuficiente, en tanto no toma en
consideracion las presiones internas y externas a la organizacién, la motivacién humana
y las dinamicas de los grupos.

Siguiendo esta linea de andlisis, por su parte Schlemenson, (1990) extrae
diversas definiciones de autores que conceptualizan a la organizacion desde distintos
enfoques (p. €j. Etzioni, 1965; Weber, 1947; Freud, 1921-1979; Schlemenson, 1971-
1982; Jaques, 1953-1969; Drucker, 1986; Argyris, 1961; Katz y Khan, 1966; Ackoff,

1983) sintetizando todos los aportes de los autores antes sefialados y a fin de dar una
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definicibn mas completa que se aproxime a la complejidad que representan las
organizaciones, Schlemenson, (1990) propone la siguiente definicion operativa

integradora:

La organizacidbn constituye un sistema socio-técnico interpersonal
deliberadamente creado para la realizacion de fines especificos configurados
alrededor de un proyecto concreto, tendiente a satisfacer necesidades
manifiestas y latentes de sus miembros y de una audiencia externa. Mantiene
su cohesion y eficacia mediante un sistema de autoridad basado en la
diferenciacion de responsabilidades y en la capacidad, igualmente diferencial,
de sus miembros. En su seno se despliega un conflicto social originado en la
existencia de grupos significativos de poder en interaccion dinamica que pugnan
por realizar sus intereses sectoriales. Finalmente, la organizacion se halla
inmersa en un medio o0 contexto externo con el cual guarda una relacion
interdependiente significativa, contexto poblado por entidades diversas con las

gue interactla, colabora y/o compite. (Pag. 177)

Para el presente trabajo, se considerara esta definicibn dado que Aldo
Schlemenson realiza un enfoque mas profundo y abarcativo en lo que respecta al
funcionamiento y operar de las organizaciones. El autor sefiala que las mismas son
sistemas complejos, dindmicos y que posee una estructura de eventos
interdependientes con el contexto que la rodea, y agrega que no puede ser observada
como un mero objeto estatico, cerrado y autosuficiente. Lo destacable de este aporte es
que, las organizaciones representan el medio y el lugar para que los individuos,
miembros de la organizacion que la componen voluntariamente, logren por medio de
esta satisfacer sus necesidades, establecer relaciones interpersonales y alcanzar los

objetivos personales.
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Tales postulados se complementan con la idea de que tanto los individuos como
las organizaciones tienen objetivos por alcanzar, pero, asi como las personas se valen
de estas para lograrlos, las organizaciones también requieren de recursos humanos
para alcanzar la consecucion de las metas organizacionales (Chiavenato, 2000). Lo
anterior guarda marcadas coincidencias con lo que sefiala Barnard, dado que hace una
distincion de eficiencia y eficacia mediante la participacion de la persona en la
organizacion, el autor sefiala que: “aunque toda persona debe ser eficiente para
satisfacer sus necesidades individuales a través de su participacidn en la organizacion,
su participacion también debe ser eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales”
(Barnard, 1972:286 citado por Chiavenato, 2000).

La esencia del problema en la interacciéon individuo y organizacion, puede ser
definida en términos de Chiavenato; el mencionado autor resume tres pasos en el que
expresa que: a) el empleado y la organizacion se buscan y se seleccionan de acuerdo
a sus necesidades y objetivos; b) ambos aprenden a ajustarse y acomodarse
reciprocamente; y c) los individuos necesitan y utilizan a las organizaciones para
desarrollar su carrera profesional, y las organizaciones desarrollan a los individuos para
alcanzar los objetivos organizacionales. En este sentido, Chiavenato pone de manifiesto
la existencia de objetivos de las dos partes, y que estos estan enlazados de manera
inseparable. Para alcanzar un equilibrio en la interdependencia de necesidades, la
importancia radica en que haya una eleccién reciproca, un proceso de adaptacion

mutua, y un desarrollo reciproco (Chiavenato, 2000).

La organizacion publica: el Estado y la Fiscalia de la provincia de Bs As.

Si bien, como se ha estacado con anterioridad, las organizaciones tienen
caracteristicas que son transversales; lo cierto es que adquieren particularidades
acordes a los matices intrinsecos que presenten. En tal sentido, al momento de iniciar
un abordaje organizacional se debe considerar si estamos frente a una organizacion, de

orden privado, PyME, no gubernamental, Publica, etc. En esta tesis, se trabajaré en el
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marco de la Fiscalia de Estado de la Provincia de Buenos Aires y por ello, resulta
pertinente destacar algunos aspectos propios del Estado en tanto organizacion. Abal
Medina y Barroetavefia (2000) definen al Estado como una forma particular de
ordenamiento politico que surgi6 en Europa a partir del siglo XVIIl y hasta fines del siglo

XIX o principios del XX y esta caracterizado por tres aspectos:

v' Soberania: el Estado deberé tener capacidad de control sobre la poblacién en
cuestion. Al mismo tiempo, debe tener la capacidad de externalizar su poder, es
decir, ser reconocido como Estado por los demas Estados.

v' Territorio: El Estado posee control exclusivo sobre determinada poblacién del
planeta.

v' Las actividades que desarrolla el Estado precisan de un aparato administrativo

de naturaleza burocratica para poder llevarse a cabo.

Una definicién que sintetiza lo anterior es la que hacen Oszlak y O'Donnell (1976):
el Estado aparece como un campo donde se producen alianzas, negociaciones y
conflictos entre grupos y fuerzas. Por ello podemos pensar al Estado como una relacion
social de poder conformado por un conjunto de instituciones de gobierno, administracion

y coercion.

Las principales funciones del Estado segun Isuani (1985) son:

» asegurar el orden y la armonia social (funcién politico ideol6gica): prevenir,
reducir y eliminar conflictos. Se desarrolla a través de: establecimiento de
normas; asignacion de recursos materiales y simbdlicos (que fortalecen el
sentimiento de pertenencia). El Estado debe tener la “capacidad” de internalizar
una identidad colectiva que permita la construccion de una identidad nacional.

» crear condiciones para el proceso de acumulacion (funcion econoémica). Se

cumple a través de: la implementacién de un marco legal y construccion de
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infraestructura que posibiliten la ampliacién del proceso de acumulacion y la
intervencion en el proceso de produccion y distribucion.
» obtener apoyo politico (funcién politica): se desarrollan politicas para consolidar

el control del Estado.

El Estado debe propiciar la consecucion del bienestar social, por ello el sector
publico enfoca sus esfuerzos en garantizar la provision de bienes y servicios para todos
sus habitantes, en virtud de que todos son ciudadanos con derechos (y obligaciones)
por igual. (Alessandro y Astarita, 2010). Para cumplir estas funciones se desarrollan
politicas estatales, que puedan estar orientadas a cumplir mas de una funcién a la vez.
Las diversas politicas publicas se traducen en una un namero creciente y heterogéneo
de servicios que desarrolla la administracion publica provincial. Solo a titulo ilustrativo,
en la Provincia de Buenos Aires, podemos destacar los 10.443 establecimientos
educativos oficiales, los 84 hospitales provinciales, astilleros, administracion de puertos,
ferrocarriles, empresas de servicios de saneamiento, policia, entre otros, ademas de la
administracién central. (Gowland, Arrupe y Semino, 2009).

Segun estimaciones de CIPPEC (2021), los trabajadores publicos representan cerca
del 18% de ocupados de la Argentina. Casi 3,9 millones de personas. Asi, el peso del
empleo publico supera el promedio observado en América Latina y se sitla solo por
debajo de Venezuela en la regién, aunque por debajo de paises desarrollados como
Francia y Canada, entre otros. El 80% de los empleados publicos argentinos trabaja en
las estructuras estatales de las provincias y municipios. En consecuencia, el sector
publico nacional explica apenas un tercio del empleo publico total, como resultado de
un largo proceso de descentralizacion de las funciones estatales comenzado en los afios
setenta y continuado luego a lo largo de los noventa. La cantidad de empleados publicos
crecio entre el 2001 y el 2014 casi un 70%. El motor de esta expansion fue el empleo
publico provincial, que explica el 51% de este aumento, seguido por los gobiernos

locales (32%), y finalmente, el gobierno nacional (17%). El crecimiento del empleo
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publico en las provincias y municipios tiene su correlato en las cuentas publicas, donde
los salarios explican en promedio la mitad del gasto publico. La administracion publica,
la seguridad y la educacién explican la mayor parte de la creacién de empleos publicos
de los ultimos cuatro afios. Solo un tercio de los empleados publicos realizan tareas
administrativas. (Dieguez G.; Gasparin J. 2021). En el mismo documento se especifica
que el 71% de los empleados publicos provinciales revistan en planta permanente, el
26% en la planta temporaria y el 3% se desempefian con otras formas de relacién de
empleo.

La importancia mediante la estabilidad en el empleo en el sector publico se sustenta
en la necesidad de preservar la funcion publica como politica de Estado, entendida como
tarea profesional, técnica y continua. Con ese fundamento, si bien la estabilidad
constituye un derecho subjetivo de los trabajadores, obedece esencialmente a un interés
social (Alessandro y Astarita, 2010). En tal sentido, la Fiscalia de Estado de la Provincia,
es quizas uno de los estamentos con mayor estabilidad laboral y previsibilidad
institucional.

La Fiscalia de Estado, tiene como misién constitucional la defensa del patrimonio
del fisco y ser parte legitima en los juicios en que se controvierta intereses del Estado.
Su existencia y autonomia esta garantizada por la constitucion de la provincia. Sus
autoridades y su politica de gestién, no estan directamente condicionadas por las
diversas administraciones que se vayan sucediendo en el Ejecutivo provincial. Es un
organismo con 128 afios de historia y una imagen institucional prestigiosa en su relacion
con los tres poderes provinciales, especialmente vinculada al alto grado de formacién y
especializacion técnico-juridica de los y las profesionales que conforman la Fiscalia.
Asimismo, se trata de un organismo con una cultura organizacional vinculada a su
historia y sus valores, lo que le imprime caracteristicas propias vinculadas a la tradicion,
la estabilidad laboral, la personalizacion de los vinculos institucionales, las formas de

trabajo artesanales, que se mantienen y actualizan en el tiempo a través de su
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transmisién de las antiguas a las nuevas generaciones. (Arce E., Aon N., Cardeli E.
2018).

Los primeros niveles jerarquicos del organigrama vigente estan conformados por
dos (2) Fiscales Adjuntos, nueve (9) Subsecretarias y dos (2) Direcciones Generales, y
se complementa con dieciocho (18) Delegaciones Fiscales radicadas en el interior de la
Provincia. En relacién a su planta de personal, la Fiscalia de Estado presenté a 2016 un
plantel con estabilidad laboral, profesionalizado y equilibrado en su composicion por
sexo. De 891 agentes que conforman la institucién, el 98,0% pertenecen a la planta
permanente del organismo. De este conjunto, el 23,5% se encuentra desempefiando
sus funciones en las Delegaciones Fiscales. Si nos referimos a la compaosicién por sexo,
observamos que la misma se integra practicamente en partes iguales, con un leve
predominio de mujeres (50,1% mujeres y 49,9% varones), situacion que cambia en las
Delegaciones Fiscales, donde la dotacibn de personal esta compuesta
mayoritariamente por varones: 61,7% varones y 38,2% mujeres. (Arce E., Aon N.,
Cardeli E. 2018)

En relacion a la profesionalizacién de sus recursos humanos, el 57,6% de los y las
agentes poseen estudios universitarios, principalmente en materia juridica (50,7%). El
restante 6,9% de profesionales desarrollan otras disciplinas (contadores/as,
ingenieros/as, agrimensores/as, arquitectos/as, martilleros/as, médicos/as, analistas y
licenciados/as en sistemas, desarrolladores/as, periodistas, comunicadores,
disefiadores/as web y visuales, entre otras disciplinas), cumpliendo un rol fundamental
en las areas de apoyo a la actuacién judicial y administrativa. En relacion a las
perspectivas de crecimiento del organismo, el 56,8% de las personas que forman parte
del organismo tienen menos de 45 afos de edad y una antigtiedad promedio de 11 afios.
(Arce E., Aon N., Cardeli E. 2018)

Estos aspectos sefalados, se vinculan de forma directa con una percepcion
compartida acerca del prestigio de la institucion y el sentido de pertenencia hacia el

organismo. No obstante, como ya se ha mencionado en la problematizacién que orienta
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esta tesis, en los ultimos 10 afios se ha evidenciado un crecimiento progresivo de los
casos de jovenes profesionales que renuncian al poco de ingresar a Fiscalia o luego de
haber trabajado varios afios. El tltimo dato aportado por la Direccién de Personal de la
Fiscalia, refiere que la desercién asciende al 18 % del total de trabajadores cuyas
edades estan dentro de los parametros establecidos para la Generacion Y. Esto
constituye un factor de preocupacién para la organizacién, por cuanto conlleva cierta
conmocion del sentido de pertenencia tradicional, de la practica de carrera interna que
se ha sostenido histéricamente y pone en crisis la disponibilidad de recursos humanos

capacitados.

Calidad de Vida laboral.

El termino calidad de vida laboral (CVL), tuvo sus origenes debido a los
dramaticos cambios generados en las condiciones laborales con la llegada de la
administracion cientifica. EI denominado Taylorismo promueve una administracion
rigida con un alto nivel de produccion y eficiencia, haciendo que exista una
deshumanizacién en el proceso de trabajo, ignorando las necesidades de los
trabajadores. Es asi que después de analizar la falta de motivacion de las personas al
trabajar, se considerd alinear el trabajo con un conjunto de aspectos generalmente
universales buscando desarrollar el factor humano y mejorar la calidad de vida
(Granados, 2011).

A partir de este momento, el enfoque de la CVL se populariza no solo en los
E.E.U.U, sino también en Europa, donde adquiere particularidades alejandose de los
planteamientos iniciales ligados a la corriente del Desarrollo Organizacional. El sustento
conceptual de la perspectiva europea, se nutre de los aportes del enfoque Sociotécnico.
y con la corriente de la humanizacion del trabajo. (Segurado y Agull6, 2002)

El concepto de calidad de vida laboral, en su acepcion mas amplia, abarca todas
aguellas condiciones relacionadas con el trabajo, como son los horarios, el sueldo, el

medio ambiente laboral, los beneficios y servicios, las posibilidades de carrera, las
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expectativas personales y las relaciones humanas, que pueden ser relevantes para la
satisfaccion y motivacion laborales. También abarca las propias experiencias de trabajo
en funcion de las oportunidades que éste proporciona (Delamotte y Takezawa, 1986).

La calidad de vida laboral (CVL) es un concepto de caracter holistico y
sistematico, debido a la interaccién del individuo con el medio. Es por ello que puede
ser vista desde las experiencias individuales de las personas que gira en torno a la
alineacion del trabajo, satisfaccion e identidad, autoestima y, por otro lado, aquellas que
tienen el foco en los objetivos organizacionales y la dinamica de la persona con el
sistema. Es asi que a todo el conjunto de variables ya sea satisfaccién, motivacion,
percepciones individuales, participacion y toma de decisiones vienen a formar parte de
la denominacién de CVL como varios autores lo afirman (Granados, 2011).

Desde una perspectiva psicosocial, que es la que nosotros vamos a adoptar en
el marco de nuestro abordaje, Peird y otros (1996), definen la “calidad de vida laboral”
como la estimacién o la apreciacion subjetiva del conjunto de compensaciones que se
obtienen del entorno, de la actividad laboral y que corresponden, en niveles
satisfactorios, a las demandas, expectativas, deseos y necesidades de esa persona en
el propio trabajo y fuera de él. En definitiva, se trata de reconciliar los aspectos del
trabajo que tienen que ver con experiencias humanas y con los objetivos
organizacionales. (Jenkins, 1983; Larouche y Trude, 1983). En esta misma perspectiva,
Munduate Jaca (2019), docente e investigadora de la Universidad de Sevilla, piensa la
CVL como meta, proceso o filosofia de trabajo para desarrollar por parte del Psicélogo
organizacional. Ella entiende que una apropiada CVL promueve el “bienestar
psicolégico”, en tanto vivencia personal, de caracter relativamente estable, que se
produce en relacion a un juicio de satisfaccion respecto de la vida (como balance entre
expectativas y logros), en un area o areas significativas de la vida segun para cada
individuo. El bienestar tiene estabilidad en el largo plazo, a pesar de experimentar
variaciones circunstanciales en funcién de los afectos predominantes. Es por lo tanto, si

tomamos como propia esta premisa, pertinente pensar iniciativas que aborden la CVL
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desde un enfoque integral y al mismo tiempo como un proposito de nuestra labor
cotidiana. No puede ser entonces el resultado de una experiencia aislada, sino de un
proceso continuo, consolidado sobre un diagnostico profuso, un compromiso ético y la
fuerza de la construccion colectiva.

El estudio de la calidad de vida laboral se ha venido abordando basicamente bajo
dos grandes perspectivas tedrico-metodologicas: la CVL del entorno de trabajo y la
perspectiva de la CVL Psicolégica. Ambas perspectivas presentan diferencias en cuanto
a los objetivos que persiguen en su propésito por mejorar la calidad de la vida en el
trabajo, en los aspectos del entorno de trabajo que constituyen su objeto de estudio y
en el foco de analisis en el que centran su interés.

La perspectiva de la calidad del entorno de trabajo persigue el objetivo de
conseguir mejorar la calidad de vida mediante el logro de los intereses organizacionales.
Es asi que, el centro de sus andlisis sera el conjunto de la organizacién entendida como
un sistema, llevando a cabo un nivel de andlisis macro, es decir, de los diferentes
subsistemas que la integran. (Segurado y Agull6 2002). Es para este enfoque, de
singular importancia, relevar en la organizacion los aspectos referidos a la participacion,
toma de decisiones e implicacion de los trabajadores en la dinamica del sistema, las
condiciones laborales y aspectos estructurales y estratégicos de la organizacion. En
cambio, la perspectiva de la calidad de vida laboral psicolégica muestra mayor interés
por el trabajador, ya que desarrolla un microanalisis de aquellos elementos puntuales
que constituyen las distintas situaciones de trabajo en las que participa directamente el
individuo. Para aquellos autores que conciben la calidad de vida en el trabajo desde el
punto de vista del trabajador destacan variables como las experiencias individuales en
el ambiente de trabajo, las percepciones, el nivel de motivacion y el grado de
satisfaccion de los individuos. Segurado y Agullé (2002) consideran que mientras esta
segunda corriente tedrica sefiala la importancia de los aspectos subjetivos de la vida

laboral y, por tanto, concede al trabajador un papel destacado, la perspectiva de la
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calidad del entorno de trabajo subordina tales aspectos a las condiciones de trabajoy a
los elementos estructurales de la organizacion.

En los ultimos afios, autores como Peiro (2019) promueven un enfoque de la
CVL, integrador de las dos perspectivas. En sus estudios, articular ambos enfoques, le
ha permitido reconocer con mayor profundidad y detalle, las particularidades que
caracterizan e inciden en la CVL. Enunciar esta opcion, conlleva pensar y abordar la
CVL a partir de aspectos tales como: motivacion hacia el trabajo; vinculacion y
necesidad de mantener el equilibrio entre la vida laboral y la vida personal; satisfaccion
laboral; logro de expectativas, bienestar fisico, psicolégico y social; relaciones
interpersonales; eficiencia y eficacia, participacién del trabajador en el funcionamiento
de la organizacion y en la planificacion de sus tareas; autonomia y toma de decisiones
de los individuos sobre sus respectivos puestos de trabajo; desarrollo integral del
trabajador; estrategias de cambio para conseguir la optimizacién de la organizacion;
métodos de gerencia de los recursos humanos; condiciones y medio ambiente de
trabajo. Este conjunto integrado e integrador de dimensiones constituyen un paso
imprescindible para demarcar los limites conceptuales y teéricos del término, para
abordar el estudio de la vida en el trabajo en toda su amplitud y complejidad, y para
implementar programas y estrategias de mejora de la calidad de vida en el trabajo. Dicho
en otras palabras, el objetivo primordial de la CVL estriba en alcanzar una mayor
humanizacién del trabajo a través del disefio de puestos de trabajo mas ergonémicos,
unas condiciones de trabajo mas seguras y saludables, y unas organizaciones eficaces,
mas democraticas y participativas capaces de satisfacer las necesidades y demandas
de sus miembros ademas de ofrecerles oportunidades de desarrollo profesional y
personal, entre otros aspectos a considerar.

La revision y el andlisis de los trabajos e investigaciones que hemos llevado a
cabo nos han permitido elaborar un listado de indicadores mas frecuentes a través de
los cuales evaluar la CVL. Los presentamos a continuacion clasificados en categorias

segun procedan del individuo, del medio ambiente de trabajo, de la organizacién o del
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entorno socio-laboral. Bajo la categoria indicadores individuales se recogen aquellos
trabajos interesados en la evaluacion de la CVL percibida por el trabajador, es decir,
cdmo experimenta y se desarrolla el individuo en su entorno de trabajo a través de
variables del tipo: grado de satisfaccion laboral, nivel de motivacion, expectativas,
actitudes y valores hacia el trabajo, implicacién, compromiso, calidad de vida laboral
percibida, etc. (Kanungo, 1984; Bordieri, 1988; Efraty et al., 1991; Norman et al., 1995;
Watson, 1993; Reimel, 1994; Diego et al., 2001; entre otros). Otros estudios se han
centrado en las condiciones y el medio ambiente de trabajo teniendo en cuenta variables
tales como: seguridad e higiene, aspectos ergonomicos, nuevas tecnologias,
siniestralidad (Emery, 1976; Diaz et al., 1993; Prieto, 1994; Hill et al., 1998; entre otros);
disefio del puesto, caracteristicas y contenido del trabajo, variedad de las tareas, confort,
etc. (Ondrack et Evans, 1987; Gupta et al., 1993; Ripoll et al., 1993; por ejemplo).

En cuanto a la categoria denominada organizacion, los trabajos evalGan distintos
aspectos relacionados con el sistema de trabajo, las politicas y métodos de direccién y
gerencia, la cultura y la estrategia organizacionales, por ejemplo: organizacion del
trabajo, efectividad y productividad (Marks, 1986; Barnett y Gareis, 2000); estructura,
funcionamiento, cultura y cambio organizacionales, participacion y toma de decisiones
(Schein, 1986; Sanchez, 1993; Beckett, 1998; Fernandez-Rios et al., 2001); factores
psicosociales (Blanco, 1985; Gupta y Khandelwal, 1988; Petterson, 1998); aspectos
sociales, comunicacion, clima laboral (Jackofsky y Slocum, 1989; Gallego et al., 1993;
Langarica, 1995; Sanchez, 2000), trabajo en equipo y grupos de trabajo (Gist et al.,
1987; Zink y Ackermann, 1990; Gracia, F.J. et al., 2000); entre otros. La Ultima de las
categorias agrupa aquellos indicadores mas globales referidos a factores econémicos,
politicos, ecolbgicos, sociales, histérico-culturales y tecnolégicos que tienen que ver con
el entorno socio-laboral. Variables del tipo: calidad de vida, bienestar y salud laboral
(Giory, 1978; Casas, 1999; Bennett y Lehman, 2000); condiciones de vida, prejubilacion,
estilo de vida, estatus sociodemogréfico (Eden et al., 1999; Requena, 2000); factores

socio-econémicos: prevencion de riesgos laborales, politicas de empleo, seguridad y
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estabilidad laboral (Elizur y Shye, 1991; Fields y Thacker, 1992; Botella y Blanch, 1993),

entre otros.

Figura 1. Dimensiones de la Calidad de Vida laboral (Peiro, J. M., 2019. Pag 98).

Dimensiones Indicadores

Equilibrio trabajo-familia
Satisfaccion en el trabajo

1) Factores individuales Desarrollo laboral y profesional
Motivacion en el trabajo

Bienestar en el trabajo

Condiciones y medio ambiente de trabajo

Fact del biente de trabaj
;D — ' Seguridad y salud en el trabajo

Contenido y significado del trabajo
Retribucion econémica adecuada

3) Factores del trabajo y Iz organizacion Autonomia y control en el trabajo
Estabilidad laboral

Participacion en la toma de decisiones

Relaciones interpersonales
Retroalimentacion

Apoyo organizacional
Reconocimiento

4) Factores del entorno sociolaboral

No existe un Unico método para evaluar la CVL, apostar por el pluralismo
metodoldgico y la combinacién inexcusable de varios niveles y focos de andlisis
permitiran valorar de forma sistemética e integrada todas aquellas facetas que
componen la vida en el trabajo. Los métodos objetivos tratan de hacer una valoracion
objetiva de la CVL recogiendo informacion de tipo cuantitativo tomando variables
procedentes de las condiciones fisicas del medio ambiente de trabajo (seguridad,
higiene ambiental, iluminacion, nivel de ruido...), de la organizacion (horarios, salario,
formacion...) y de los trabajadores (rendimiento, carga fisica, fatiga...). Los métodos
subjetivos (Ruiz e Ispizua, 1989; Castillo y Prieto, 1990; Clemente, 1992; Delgado y
Gutiérrez, 1994; Rodriguez y Delgado, 1999) evaltan la CVL percibida basandose en
los datos cualitativos obtenidos de las opiniones y juicios que los trabajadores emiten
acerca de su entorno de trabajo, tomando para ello variables individuales (satisfaccion,
motivacion, actitudes y valores hacia el trabajo). Entre las herramientas e instrumentos
de evaluacion basados en medidas objetivas los més utilizados son: los repertorios de

evaluacion, los listados, los perfiles y los check-list. En cuanto a las técnicas de corte
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subjetivo que facilitan medidas cualitativas destacamos: la observacién, la entrevista,
las encuestas y las macroencuestas, el grupo de discusion, el cuestionario y las escalas
de satisfaccion laboral. (Peiro 2019)

En definitiva, tratar y entender la calidad de vida laboral bajo una aproximacién
psicosocial significa, de entrada, tener en cuenta los procesos psicosociales basicos
que se originan en el entorno de trabajo, considerando la interdependencia entre los
aspectos psicoldgicos y sociales a partir de los que se construye y configura la realidad
laboral. Dicho de otro modo, la CVL es el resultado de la actuaciéon de un individuo
socializado por, paray en el trabajo (en un entorno organizacional), un individuo que se
comporta y se relaciona en un contexto significativo y determinado, su entorno socio-
laboral especifico (Blanco, 1985; Agulld, 1997; Fernandez Rios, 1999). Se debe tratar
de abordar el estudio de la calidad de vida en el trabajo desde un enfoque caracterizado
por un caracter integrador y tiene como propdsito comprenderla de forma holistica,
sistémica, integral y contextualizada. La naturaleza multidimensional e interactiva del
constructo obliga a tener en cuenta los siguientes principios y criterios definitorios para
delimitarla conceptualmente: Dado que la calidad de vida laboral engloba mudltiples
aspectos relacionados con el medio laboral (y todo lo que éste supone y entrafia) es
necesario considerar al referirnos a ella globalmente que se compone de dos grandes
dimensiones que, por separado, Unicamente ofrecerian una vision parcial y sesgada de
la vida en el trabajo. La dimensién objetiva y la dimension subjetiva de la calidad de vida
laboral se refieren, por un lado, a aquellos elementos derivados de las condiciones de
trabajo, al desempefio del puesto y en general al contexto organizacional; y otro, a los
procesos psicosociales a través de los cuales el trabajador experimenta dicho entorno
de trabajo.

Se debe tener presente, que la vida laboral se ve afectada no solamente por
factores intrinsecos al entorno de trabajo, sino también por todo lo que acontece en otras
areas extralaborales que conforman la cotidianidad de los individuos (la familia, los

amigos, la red de contactos, el ocio y el tiempo libre). Esta interdependencia da lugar a
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una estrecha vinculacién entre lo laboral y lo extralaboral que, ademas de condicionar
la calidad de vida laboral, también determina los modos de vida y el estatus social de
los individuos. La calidad de vida en el trabajo no se refiere Unicamente a las condiciones
fisicas del lugar de trabajo ni tampoco a la subjetividad de un colectivo de trabajadores,
sino que se define y se materializa en la relacion dialéctica que el individuo mantiene
con su ambiente de trabajo. Fruto de esta interaccion el individuo construye y modifica
su lugar de trabajo y es este caracter interactivo el que le permite desempefiar su rol
como trabajador (que, por ende, afectara a su papel y estatus como agente social). El
caracter interactivo de la calidad de vida laboral la convierte en una totalidad integrada
de elementos interdependientes e interrelacionados que, articulados entre si, conforman
un todo indisociable, nucleo de estudio y analisis. (Peiro 2019)

En definitiva, la calidad de vida laboral (CVL) es un concepto multidimencional
que comprende aspectos tales como la satisfaccion de necesidades segun la valoracion
subjetiva o psicolégica u objetiva que se considere, esto varia dependiendo de la
dialéctica del individuo con el medio de trabajo que lo rodea (Granados, 2011). Desde
la perspectiva psicosocial que orienta nuestro trabajo, Peird y otros (1996), definen la
“calidad de vida laboral” como la estimacién o la apreciacién subjetiva del conjunto de
compensaciones que se obtienen del entorno, de la actividad laboral y que
corresponden, en niveles satisfactorios, a las demandas, expectativas. Justamente, en
linea con esta conceptualizacion de la CVL, las expectativas subjetivas configuran un
aspecto sumamente relevante en la Calidad de Vida laboral percibida. En tal sentido, el
Contrato psicolégico es una nocién que aborda de manera plena la centralidad de dichas
expectativas personales. Es por ello, que se constituye en una categoria determinante
para nuestro trabajo y sobre la cual pondremos especial atencion; en pos de caracterizar
que particularidades adquiere en los/as trabajadores/as de la Fiscalia de Estado que
pertenecen a la Generacion denominada Millenian y sobre quienes queremos pensar
posibles lineas de accion tendientes a mejorar su CVL y permanencia en la

Organizacion.
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Contrato Psicoldgico
Definicidn y caracteristicas

Se enunci6é con anterioridad, que la CVL tiene una dimensién subjetiva que
refiere a como se perciben las experiencias individuales en el ambiente de trabajo, en
relacién a la motivacion y el grado de satisfaccién de los individuos. Segurado y Agullé
(2002) conceden al trabajador un papel destacado y por ello resaltan la importancia de
los aspectos subjetivos de la vida laboral. Leonardo Schvarstein (2008) hace referencia
al “Contrato psicolégico” y su vigencia como uno de los indicadores mas significativos
de ese aspecto subjetivo de la CVL. Resulta entonces pertinente, profundizar en dicha
nocion.

Diferentes cientificos sociales y autores de comportamiento y conductas
humanas en las organizaciones han introducido el término “Contrato Psicologico”
alegando que existen obligaciones y compromisos mutuos que determinan y
condicionan ambas partes de la relacion presente y futura entre la organizacion y los
empleados.

El Contrato Psicolégico es un término que nace a fines de los afios 50 por
diferentes autores, siendo sus principales referentes, “Understanding Organizational
Behavior” de Argyris (1960), seguido por “Men, Management, and Mental Health” de
Levinson et al. (1962) y “Organizational Psychology”, de Schein (1965). (Tena, G., 2002)

Chris Argyris fue el primero en conceptualizar este concepto e introducir la frase
de “contrato de trabajo psicoldgico”, que describe como “las percepciones de ambas
partes de la relacién laboral, organizacién e individuo, de las obligaciones implicitas en
la relacién. El Contrato Psicolégico es el proceso social por donde se llegan a estas
percepciones”.(Argyris 1960: Pag. 96)

Posteriormente, Levinson define al contrato psicolégico como “el producto en
gran parte implicito y tacito de expectativas mutuas que frecuentemente antecede a las

relaciones de trabajo”. (Levinson et al. 1962. Pag. 185)



32

Para Edgard Schein “el contrato psicolégico es un conjunto de expectativas no
escritas que operan constantemente entre cualquier individuo y otros en todo momento
entre cada miembro de una organizacion y (...) otros miembros de esa misma
organizacioén”. (Schein 1980: P4g. 75)

Estos tres autores coinciden en que el contrato psicolégico es un acuerdo
implicito representado por el conjunto de intereses y compromisos que prevalecen tanto
en el empleado como en el empleador de lo que debe dar y obtener a cambio (Tena,
2002). Asimismo, Schein agrega, en su definicion, que no necesariamente estan
conformados por sus empleadores, sino que también pueden establecerse contratos
psicolégicos entre los empleados. En este aspecto, coincide con (Chiavenato, 2000), el
autor dice que en el intercambio de recursos no solo materiales sino ideas, valores,
sentimientos y habilidades; se desarrollan contratos psicolégicos entre hombres y
sistemas, entre hombres y grupos, y entre sistemas y subsistemas. Es aqui donde
prevalece el sentimiento de reciprocidad en el que cada parte evalla lo que esta
ofreciendo y recibiendo a cambio.

Una de las principales escritoras que ha conceptualizado el Contrato Psicol6gico
es Denise Rousseau. La autora pretende dar a entender que se necesita una visibn mas
realista de los contratos debido a los cambios constantes de las necesidades laborales,
como por ejemplo trabajadores temporales, despidos, rotacion de puestos, etc. ya que
anteriores fildsofos sociales habian interpretado el término de una manera ambigua y
en muchos casos centrada en los términos econdémicos sin tener en cuenta los aspectos
socioemocionales. Rousseau sefiala que la conceptualizacién del contrato psicolégico
es mas compleja, en relacidon a las inestables relaciones laborales, dando lugar a
multiples interpretaciones por las diferentes partes involucradas en él, las cuales estan
sujetas a la influencia de factores situacionales basados en sus propias percepciones y
experiencias que pueden dar lugar a una diversidad de respuestas conductuales.

Una de las primeras cuestiones que presenta Rousseau frente a las definiciones

de Argyris, Levinson y Schein es que: “La organizacion, al igual que la otra parte de la
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relacién, proporciona el contexto para la creacion del contrato psicolégico, pero ella
misma a cambio no puede tener un contrato psicolégico con sus miembros” (Rousseau,
1989: 126 como se citd en Tena, 2002). Denise Rousseau establece que una
caracteristica principal del contrato psicolégico es que la persona voluntariamente
realiza y acepta determinadas promesas tal como son comprendidas por ella, de
acuerdo a las creencias que dan lugar a las percepciones y las necesidades
individuales. Es lo que la persona cree que ha acordado, y no lo que intenta hacer lo
gue constituye el contrato. Sin embargo, considera que, la interpretacion y acuerdo
sobre los términos que hace cada parte no tienen por qué ser coincidentes. En contraste
a los autores anteriores que afirman que el contrato psicolégico solo existe en la medida
gue existe un acuerdo entre las partes. A su vez, Rousseau (Tena 2002: Pag. 90) define
al Contrato Psicoldgico como “una creencia individual en las obligaciones mutuas entre
una personay otra parte, como su empleador”, puesto que para esta autora implica una
creencia acerca de los compromisos que cada una de las partes asume que tiene o
debe tener frente a la otra relacion (Rousseau 2000). Sin embargo, Schein alega que el
contrato psicoldgico es establecido por un conjunto de expectativas, en este sentido,
afirma que el contrato psicol6gico esta constituido por las expectativas contempladas
por cada una de las partes, acerca de lo que obtendran de la relacién y lo que aportara
en esta. Mientras que Rousseau utiliza el término de una “creencia”, Schein lo define
como una “expectativa”. Entendiendo que (Vesga Rodriguez, 2007) “la expectativa es
una evaluacion subjetiva que hace un individuo acerca de la probabilidad de alcanzar
una meta concreta o sobre la relacion contingente entre dos hechos” (Pag. 3). Y por su
parte, “las creencias hacen referencia a convicciones, ideas o pensamientos que cada
uno acepta como verdaderos y ciertos” (Vesga Rodriguez, 2007: Pag. 3).

No obstante, para Rousseau en cada contrato psicolégico individual hay una
percepcion de acuerdo y reciprocidad. Las obligaciones reciprocas son, de acuerdo a la
autora, definidas por el individuo y no por la organizacion por lo cual estas creencias son

altamente subjetivas (Rousseau, 1989 c.p. Tena, 2002).
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El individuo al igual que la organizacion, en cualquier relaciébn de trabajo,
pretende que ciertas obligaciones y derechos sean cumplidos durante el desarrollo del
compromiso laboral, asumido en el contrato formal de trabajo. Mediante este contrato
formal se deja establecido criterios y normas de conductas de ambas partes. A
diferencia de este, el contrato psicoldgico no se define ni presenta formalidad alguna ya
que es tacito, aunque puede derivar de temas relacionados al contrato formal de trabajo.
En tal sentido Chiavenato senala que el “contrato psicolégico se refiere a la expectativa
reciproca del individuo y la organizacion, que se extiende mas alla de cualquier contrato
formal de empleo que establezca el trabajo por realizar y la recompensa que se recibira”
(Chiavenato, 2000: Pag.113).

Para Davis y Newstron (1991: Pag. 24) el “contrato psicoldgico es una adicién al
acuerdo econémico que cubre los salarios, las horas de trabajo y sus condiciones (...),
ademas define las condiciones de compromiso psicologico del empleado con el
sistema”. Asimismo, Morrison y Robinson afirmaron que “los contratos psicologicos
estan compuestos por las creencias de los empleados acerca de las obligaciones
reciprocas existentes entre ellos y su organizacion, y constituyen el fundamento de las
relaciones laborales” (Morrison y Robinson, 1997). De esta manera, asi como el
empleado tiene una variedad de interpretaciones individuales acerca de lo que pretende
recibir mediante su contribucién laboral, la otra parte, el empleador también posee
diversas expectativas a recibir por parte de sus empleados. En este sentido Rousseau
lo definié como “una creencia individual en las obligaciones mutuas entre una persona
y otra parte, como su empleador” (Rousseau 1998: Pag. 26).

Por otro lado, y desde una perspectiva mas empresarial, para Chiavenato el
Contrato Psicolégico “es un acuerdo tacito entre individuo y organizacion para que las
dos partes observen y respeten una amplia variedad de derechos, privilegios y
obligaciones consagradas por la costumbre”, (Chiavenato 2000: Pag. 112), ademas,
alude a que la interaccion psicologica entre empleado y organizacion es un proceso de

reciprocidad en el que la organizacion realiza ciertas cosas por y para el empleado
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(remuneracién, seguridad y estatus); del mismo modo, el trabajador responde
trabajando y desempefiando sus tareas. Para este mismo autor, “las dos partes de la
interaccion estan guiadas por directrices que definen lo que es correcto y equitativo y lo
gue no lo es” (Chiavenato, 2000: Pag.113). El autor anteriormente citado alude a que
este intercambio de reciprocidad esta signado por lo que las personas estan dispuestas
a ofrecer — contribuciones -, en tanto esperan equilibrar sus esfuerzos en funcién a los
estimulos — incentivos - ofrecidos por las organizaciones; agrega, ademas, que cada
parte le da un valor de utilidad que es subjetivo ya que varia de un individuo a otro y de
una organizacion a otra. Por otro lado, Chiavenato sefiala que si el sentimiento de

reciprocidad desaparece ocurre una modificacién en el sistema:

Figura 2. Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones (Chiavenato, 1., 2000:115).

Para servir a las necesidades de la
organizacion, como:
Ofrecen « Trabajo o
« Habilidades > R
P Contribuciones « Compromisos G
E « Esfuerzo A
F; « Tiempo N
O I
N Z
A A
S Para atender las necesidades de las (|:
personas, como:
P . Salario Ofrecen 8
« Entrenamiento y capacitacion Estimulos
e Seguridad
« Beneficios

Oportunidades

En la medida que la organizacién les otorgue incentivos adecuados a los
trabajadores lograran inducir un retorno equivalente o mayor de contribuciones y, de
esta manera, se alcanzara un equilibrio organizacional.

Lo anterior guarda marcadas coincidencias con los postulados desarrollados por

Schermerhorn, quien, define que "un contrato psicoldgico es el sistema de expectativas
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llevadas a cabo por un individuo sobre relaciones de funcionamiento con la
organizacion" y, mas adelante Schermerhorn explica que "un contrato psicolégico sano
ofrece un equilibrio entre las contribuciones hechas a la organizacién y los estimulos
recibidos en contrapartida" (Reyes Contreras, y Martinez de Ledn, 2007: Pag. 98).

Esta relacién que pretende un intercambio mutuo de intereses no solo referencia
a un acuerdo econdémico, sino que pretende cubrir aquellos intereses que van mas alla
de la remuneracion, involucra normas y conductas implicitas que permitan satisfacer las
necesidades latentes de cada una de las partes involucradas. Por tal motivo,
Schermerhorn atribuye un beneficio al contrato psicolégico, definiéndolo como “algo
implicito que se da cuando una persona se integra en una organizacion y donde la
organizacion y el individuo esperan ganar con la nueva relacion” (Reyes Contreras, y
Martinez de Leon, 2007: Pag. 121).

A su vez, Kolbs conceptualiza al contrato psicolégico mediante caracteristicas
particulares que coinciden con definiciones enunciadas anteriormente. El autor resume
la definicién de contrato psicologico en cinco principales caracteristicas. a) el caracter
implicito del contrato, b) su vinculacién con las expectativas de ambas partes, c) el
caracter cambiante que lo diferencia de los contratos formales, d) su renegociacion
permanente y e) los numerosos aspectos que no suelen formar parte de los acuerdos
formales, pero que cuentan tanto o mas en la relacion entre el individuo y la organizacion
(Reyes Contreras, y Martinez de Lebén, 2007). De acuerdo a estos principios Schein
(1994) establece que el contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que
cambian las necesidades de la organizacion y las del individuo, y que esto lo convierte
en un contrato dinamico. Por consiguiente, el mismo debe ser renegociado en la medida
que los intereses de ambas partes sufran alteraciones.

La importancia de su cumplimiento radica en que su ruptura o violacién tiene
consecuencias tanto econdémicas, sociales como organizacionales. La ruptura o
violacion produce efectos tales como: descenso de confianza, cesan las conductas

orientadas a los objetivos organizacionales e incluso personales. Emergen a modo
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sintomatico indicadores de decepcion, reacciones emocionales extremas, disminucion
de trabajo y de la satisfaccion organizacional, conductas de absentismo, ausentismo e
intencion de abandonar la organizacion (Schvarstein 2005). Esto puede resultar un tanto
costoso para la empresa en términos de productividad, calidad y clima laboral, por
ejemplo; y hasta extenderse fuera del entorno laboral. Asi como el coste de integrar un
sustituto y formarlo hasta ser productivo. Contrarrestando estos efectos, la importancia
del mantenimiento y desarrollo del contrato psicolégico produce resultados en cuanto a:
desarrollo de altos niveles de compromiso, confianza, satisfaccion personal y
profesional, desarrollo profesional, reduccién de la distancia social entre él y la empresa,
mayor rendimiento, mayores posibilidades de promocién y retribuciones, entre otras.
(Schvarstein 2005).

Diferentes estudios han demostrado la importancia que conlleva el
establecimiento del Contrato Psicolégico. Algunos ejemplos recientes, Topa Cantisano,
y Morales Dominguez, (2007) confirmaron que la percepcion de la ruptura del contrato
psicolégico se encuentra directamente relacionada con la satisfaccion laboral. Por su
parte Topa, G. et. al. (2004) demostraron que la ruptura de este contrato tiene un poder
predictivo sobre las conductas y actitudes de los miembros de la organizacion.

Por otro lado, Solanes Puchol y Zaragoza Martinez, (2010) encontraron
diferencias significativas en los tipos de contrato laboral: trabajo de preferencia y
contrato indefinido, pero aun asi estas diferencias no han obtenido datos significativos
en cuanto a los factores del contrato psicolégico, justicia percibida y confianza
depositada en la organizacion. Sin embargo, en su trabajo de investigacion Vesga
Rodriguez, (2007) los resultados demostraron que existe algunas diferencias
importantes en el contenido del Contrato Psicolégico, dependiendo de la modalidad de
trabajo, especialmente en los compromisos relacionados con el reconocimiento,
conductas de ciudadania organizacional y condiciones de vinculacion laboral. Asimismo,
se ha utilizado como herramienta de andlisis para detectar posibles enfermedades

psicolégicas. En el estudio realizado por Gracia, F. et. al. (2006), se evidencio que el
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estado del contrato psicologico puede predecir la salud psicoldgica de los empleados vy,
que cuanto mejor es el estado de este, mayor es la satisfaccion con la vida y el bienestar
psicolégico y menor el conflicto trabajo-familia.

Frente a la diversidad de aportes, centraremos la atencién en diferentes autores
estableciendo una idea generalizada para utilizar el término de Contrato Psicologico: es
un acuerdo implicito y tacito representado por el conjunto de obligaciones, expectativas
y creencias que prevalecen tanto en el empleado como en el empleador de lo que debe
dar y obtener a cambio. Este intercambio de reciprocidad esta signado por lo que las
personas estan dispuestas a ofrecer — contribuciones -, en tanto esperan equilibrar sus
esfuerzos en funcién a los estimulos — incentivos - ofrecidos por las organizaciones,
cada parte le dara un valor de utilidad subjetivo ya que varia de un individuo a otro y de
una organizacion a otra. El contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que
cambian las necesidades de la organizacién y las del individuo, por consiguiente, debe
ser renegociado en la medida que los intereses de ambas partes sufran alteraciones.

En términos generales, el Contrato Psicologico, es un determinante muy importante
de la conducta en las organizaciones, la satisfaccion y la Calidad de vida laboral. Es, en
definitiva, clave para entender las actitudes de la gente, su comportamiento y salud

mental.

Formacion del Contrato Psicolégico

La formacion del contrato psicolégico implica un proceso similar para ambas
partes, ya que es “un proceso social, dado que cada parte tiene una percepciéon del
contrato que tiene con el otro. Tales percepciones derivan de la comunicacién directa o
indirecta con la otra parte” (Herrior y Pertenton, 1997 c.p. Reyes Contreras, Y. y Martinez
de Ledn, 2007).

La creacion del Contrato Psicolégico comienza a establecerse en los procesos
de reclutamiento y seleccion de personal. Durante este proceso las partes establecen e

interpretan aspectos formales de la relacién laboral, aunque nunca estén totalmente
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delimitadas, es decir intentan dejar por escrito las condiciones laborales como por
ejemplo horarios de jornada laboral, salario, derechos, beneficios, seguridad,
obligaciones mutuas, entre otras. Sin embargo, aunque se intente puntualizar y describir
todos los temas pertinentes a la relacion laboral, se pueden producir lagunas en la
comprension de lo que la partes esperan a cambio de lo que estan dispuesto a dar.

Estos espacios en blanco que pueden ser originados consciente o
inconscientemente por algunas de la partes vinculadas, o bien pueden generarse por
puntualizar solo en aspectos principales que cada parte considera que ofrece;
comienzan a completarse en la medida que el empleado comienza a formar parte de la
organizaciéon y complementa su informacion inicial con comunicaciones presentes en
diversas partes del lugar de trabajo y obtienen informacion desde numerosas fuentes a
través de una variedad de interacciones verbales y no verbales con otros miembros de
la organizacién, leyendo publicaciones de la empresa, hablando con compafieros de
trabajo, observando interacciones, recibiendo retroalimentacion de los pares, evaluando
las caracteristicas competitivas de la direccién, analizando los escenarios que se viven
cotidianamente, e incluso la reputacion de la empresa en la sociedad puede
proporcionar informacion. La resultante del andlisis individual de la informacion
interpretada sera la formacion del Contrato Psicolégico (Tena, 2002).

Queda en evidencia entonces, el grado de individualidad que posee la formacion
del contrato psicolégico, por tanto, no es necesario que haya concordancia entre las
percepciones del trabajador y el empleador u organizacion. Sin embargo, hay entre ellos
elementos como la mutualidad y la reciprocidad que buscan mantener un balance justo
en las contribuciones que cada uno acuerda ofrecerle al otro y por tanto caracterizan el
contrato psicolégico. La mutualidad corresponde al grado de acuerdo con las dos partes
y de su interpretacion en relacion con las promesas y los compromisos que se han hecho
y han sido aceptados por ambos (Rousseau, 2004), es decir que hay una concepcién

clara de lo que se le debe dar al otro. De otro lado, la reciprocidad, esta mas relacionada
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con el intercambio mutuo, el cual hace responsables a las dos partes de que cumplan
con lo pactado, porque los compromisos o contribuciones las obligan a responder.
Ademdas de la informacion que el empleado puede obtener de interpretaciones
presentes en la organizacion, existen factores que influyen a las organizaciones en las
cuales los contratos se forman, ejecutan y algunas veces se incumplen. Segun Ramirez
y Reinoso operan tres grupos de factores: los mensajes externos, las normas sociales
y las practicas organizacionales (Ramirez y Reinoso, 1999 c.p. De Sousa Loreto, 2005).
El contrato psicolégico se formara a partir de las predisposiciones y cogniciones

individuales, asi como también de las interpretaciones de toda esta informacion.

Rupturay violacién del contrato psicolégico

Cuando la relacion entre ambas partes comienza a sufrir cambios y alteraciones
puede llegar a producir una ruptura o violacion del Contrato Psicoldgico si este no se
reajusta adecuadamente. Este proceso es definido por Rousseau como la “percepcion
de una de las partes de que la otra ha fallado en el cumplimiento adecuado de sus
promesas y obligaciones para con ella” (Rousseau, 1989: Pag. 98)

El Contrato Psicologico entendido como un contrato cambiante y dinamico,
obliga a ambas partes a que, cuando ha pasado un cierto tiempo, deba ser reajustado
en la medida que las necesidades o intereses de los individuos o de las organizaciones
cambien (Schein, 1992). La intencion de que esto suceda permite evitar la ruptura o
violacion del mismo, en tanto las dos partes sepan distinguir las necesidades que deben
ser renegociadas.

Cuando el trabajador interpreta que hay una discrepancia en lo que considera
gue debe recibir a cambio de lo que ofrece, percibe que la organizacién ha incumplido
en una o varias de las obligaciones que componia el contrato, es alli donde el individuo
experimenta una ruptura o violacién del contrato psicoldgico. La distincion entre ambos
estados, recae en que, la ruptura percibida es la evaluacion cognitiva de que la

organizacion ha fallado en el cumplimiento de sus obligaciones, en comparacién con la



41

contribucidon que ha hecho el empleado; mientras que el termino violacién de contrato
psicolégico se utiliza para ser entendido como una experiencia emocional negativa
donde se presentan sentimientos de frustracién, traicion e injusticia. Generalmente los
sentimientos de violacién del contrato suceden en consecuencia de la ruptura percibida
(Topa Cantisano, G y Palaci Descals, F., 2000).

Edgar Schein (1994) menciona que, “la mayoria de los problemas que conllevan
al descontento laboral, a las huelgas y a la desercién tienen mucho que ver con
incumplimientos evidentes del contrato psicolégico” (Pag 21). Es decir que, las
consecuencias que derivan de la ruptura y violacién del contrato psicoldgico repercuten
en las actitudes y conductas humanas, en efecto conducen a reducir la satisfacciéon
laboral, el compromiso con la organizacién, baja la productividad del empleado y
disminucion en la intencion de permanecer en la organizacion.

Esto puede derivar no solo que empeore la relacion entre las partes, sino también
que esto conlleva a generar diferentes costos para la organizacion en términos de
productividad, calidad y clima laboral (Tena, 2002). Asi como también, puede repercutir
en laimagen de la organizacion, en tanto los individuos extienden sus sentimientos fuera
del entorno laboral, afectando negativamente su reputacion e identidad (Anderson, 1996

citado por Tena, 2002).

Modalidades de Contrato Psicolégico.

Mas alla de las caracteristicas trasversales antes mencionadas del Contrato
Psicoldgico, resulta de significativa importancia poder referenciar los aportes de Denise
Rousseau (1998) quien profundiza la descripcion diferencial y enuncia la existencia de
cuatro modalidades de Contrato Psicolégico clasificados segun las necesidades que el
trabajador y la organizacion poseen y sobre todo de acuerdo con las interpretaciones

gue cada uno hace de los compromisos explicitos e implicitos:
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1. Contrato transaccional. Los acuerdos del contrato de empleo son de corta duracion.
Se centran en el intercambio econémico, limitando asi la participacion del empleado
dentro de la organizacion, quien lleva a cabo solo la funcion por la que le pagan, por
tanto no se ve en la obligacion de involucrarse con ella y su empleador, quien tampoco

se muestra comprometido por el futuro del empleado.

2. Contrato equilibrado. La duracién de este contrato es indefinida, el empleado y el
empleador saben que el éxito de la empresa esta en contribuir con el aprendizaje y

desarrollo del uno y del otro.

3. Contrato transitorio. Los empleados se encuentran en un estado de incertidumbre
frente a los cambios que formula la organizacion de una estrategia conocida a una
todavia no formulada, donde la ausencia de compromiso respecto al futuro del empleado
es el resultado de este cambio, generando desconfianza en los empleados por la

duracion limitada de su contrato.

4. Contrato relacional. El empleador se compromete a ofrecer salarios estables y empleo
a largo plazo, en coherencia el empleado se muestra comprometido, brindando su
lealtad y confianza a la organizacién. La recompensa que se establece en este contrato

no es Unicamente monetaria, sino también de tipo socio-emocional.

Dado que, en esta tesis, pretendemos relevar las caracteristicas que adquiere el
Contrato psicoldgico en cierto segmento de poblacién, es también Denisse Rousseau
(2004) quien orienta sobre los ejes tematicos a indagar al momento de explorar para

reconocer que particularidad adquiere el Contrato Psicolégico:

Proyeccion en el tiempo: informa sobre la proyeccion en el tiempo de la relacion entre

el trabajador y la organizacion. Va desde una vision a corto plazo (transaccional) a una
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proyeccion abierta que pone de relieve la confianza establecida entre ambas partes

(relacional). Releva también, las expectativas previas y las actuales.

Relacion esfuerzo-retribucion: se refiere al equilibrio entre los esfuerzos que realiza el
trabajador y el perimetro salarial definido por su contrato. Desde un enfoque que hace
hincapié en el cumplimiento estricto del contrato (transaccional) hasta la voluntad de

realidad esfuerzos adicionales mas alla del alcance inicial (relacional).

Identificacién con los valores: habla de la sensibilidad de la persona a los valores y
cultura de la organizacion. También determina su actitud frente al cambio, que va
desde un enfoque atento al impacto de esos cambios (transaccional) hasta una actitud
de apoyo a esos cambios siempre que vayan alineados con los valores de la

organizacion (relacional).

Estrategia de desarrollo: informa sobre las expectativas de la persona en términos de
desarrollo de competencias. Estas expectativas son mas elevadas en el caso de los

contratos relacionales.

Movilidad en la carrera profesional: enfoca la carrera profesional como un conjunto de
oportunidades. Se evidencia en la correlacion existente o no entre el Plan de carrera

ofrecido por la organizacion y el Proyecto ocupacional del trabajador.

Integracion Psicosocial: calidad del vinculo socio afectivo que se expresa tanto en la

colaboracién asociativa del trabajo como en la contencién emocional.

Generacion Y.

Coexistencia de las diversas generaciones.
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Dentro de la diversidad humana presentes en las organizaciones, se pueden
reconocer matices que caracterizan a cada generacién en particular. En pos de obtener
una ajustada definiciébn del término generacién, recurrimos a los aportes de Gilburg

(2007) quien la describe de esta manera:

“Una generacion esta formada por personas cuya ubicacion comun en la historia
les proporciona una imagen colectiva. El alcance de una generacion es
aproximadamente el periodo de una fase de vida. Las generaciones tienen cuatro
arquetipos, siempre en el mismo orden, cuyas posiciones en la fase de vida conforman

una constelacion” (Pag.137).

Dicha definicion enfatiza el concepto de generacion con relaciéon a la edad, sin
embargo, es importante plantear que no es la Unica variable que sustenta el concepto
de generacion, ya que la experiencia al ser un conjunto de vivencias historicas, se
relaciona directamente con principios compartidos de vision de la vida, valores y
contexto en el cual se desarrolla una determinada generacién, provocando de esta
forma diferencias entre las generaciones.

Cada generacion historica presenta actitudes psicosociales propias vy
especificas, que condicionan modos de actuacion distintos dentro de las estructuras
organizacionales. Cada generacion se caracteriza por un conjunto diferente de valores,
creencias, actitudes y ambiciones que se hacen manifiestas en su accién concreta en
las estructuras organizacionales. Todo ello impone a las organizaciones un nuevo
desafio: revisar los modos de “hacer las cosas” para reconocer los alcances y limites de
sus procesos Yy la adaptacion de ellos a las expectativas de las nuevas generaciones
(Gadow, 2010).

En la actualidad, las organizaciones cuentan con integrantes que pertenecen a
diferentes generaciones: Baby boomers, Generacion X, Generacion Y o Millennials, y

los recientemente identificados como Generacion Z. De acuerdo con Addor (2011),
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nunca antes las organizaciones habian enfrentado el desafio de contar con un grupo
tan heterogéneo de miembros.

Es necesario resaltar el hecho de que los recortes etarios para establecer la
existencia de una generacion historica particular siempre resultan arbitrarios y que no
existe un pleno consenso en la literatura especializada. En algunos casos, el lapso
temporal que incluye a los miembros de una generacién histérica es mas extenso y en
otros casos, mas acotado. Segun sostienen Simon y Allard (2007), la velocidad
vertiginosa del cambio social y, en virtud de ello, las posibilidades de acceso a vivencias
histricas a nivel mundial reducen de modo significativo el intervalo de tiempo que
caracteriza a la definiciébn de una generacion histérica.

Si bien se debaten las fechas exactas que definen cada generacion en particular,
algunos autores suelen considerar los siguientes rangos de edad para identificar las

diferentes generaciones:

Figura 3. Distincion, de elaboracién propia, sobre aportes de diversos autores especializados. Stein G. y
Pin J., (2009). Mahioli E (2022). Simon, C. y Allard, G. (2007)

PERIODO DE NACIMIENTO EDAD EN 2024
Generacion del Baby-boomers Entre 1950 y 1970 Mas de 53 afios
Generacion X Entre 1971y 1985 Entre 39 y 52 afios
Generacion 'Y Entre 1985y 2000 Entre 24y 38 afios
Generacion Z Desde 2000 Menos de 23 afios

Caracteristicas de la Generacion Y

Esta tesis ha puesto el foco de su interés en los trabajadores de la Fiscalia de
Estado de la Provincia de Buenos Aires; pertenecientes a la Generacion Y. Como se ha
destacado con anterioridad, preocupa a las autoridades de la mencionada reparticion,

el creciente indice de renuncias que dicho grupo de trabajadores esta teniendo. Motiva
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en particular, el poder conocer las peculiaridades que adquiere el Contrato psicoldgico
de esta generacion. Configurar dicha caracterizacion que adquiere este grupo
poblacional, permitira disefiar e instrumentar mas y mejores politicas de RRHH,
direccionadas a retener este capital humano.

Eric Chester (2002) describe a la Generacion Y, también denominados Millenials,
como un grupo conformado por joévenes “impacientes, poco leales, escépticos y
demasiado expresivos; pero también aceptables, innovadores y emprendedores”. Mas
adelante agrega que, “son informales, independientemente dependientes, cualquier
situacion les puede parecer aburrida y tienen una mirada mas a corto plazo”. (Pag. 28).
Son una generacion de vanguardia. La tecnologia atraviesa su vida laboral y personal.
Se caracterizan por el manejo minucioso de los soportes digitales, lo cual constituye su
principal herramienta vincular y laboral, diferenciandose en tal sentido de las anteriores
generaciones. Su aprendizaje esta plenamente ligado al entorno electrénico e internet
se convierte en una herramienta de formacion mas como pudieran ser los libros o
manuales. (Salar,2014; p. 46). Expresan un fuerte convencimiento en relacién a que su
generacion tiene el poder para cambiar el mundo y manifiestan que la mejor herramienta
de que disponen para hacerlo es mediante las redes sociales. Kaplan y Haenleim (2010)
citado por Salar (2014).

Los Millennial valoran profundamente los lazos sociales, tanto familiares como
circulos de amistades. Conforman grupos de pares donde el cultivo de las relaciones de
familiaridad se encuentra presente (Zaydon, 2016). Se caracterizan por estar
interesados en los asuntos sociales mas amplios de los cuales participan. Son sujetos
preocupados por los problemas del mundo y conforman opiniones sdélidas en torno a
ellos. Privilegian la funcionalidad de las cosas. En virtud de ello, buscan obtener los
mejores productos y servicios y para ello se preocupan por comparar y elegir. Tienen
una actitud eminentemente practica: el acceso a la tecnologia les facilita la busqueda
de aquello que necesitan y por ello, generalmente, prefieren todo lo que sea util,

funcional y rapido. La celeridad en sus procesos de decisiones es una caracteristica
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destacable (Boschmay Groen, 2008). Segun Molinari (2011), son sujetos que priorizan
la lealtad y las relaciones de intimidad. Atravesados por una sociedad de consumo que
pretende “cosificarlos”, se autoafirman como sujetos que promueven las relaciones de
intimidad, tanto con sus familias y amigos, en respuesta a un mundo globalizado que
tiende a desanclarlos de sus ambitos locales de actuacion. No obstante, la celeridad del
cambio tecnolégico (a la cual se han visto enfrentados en sus procesos de socializacion
primaria) los convierte en sujetos generalmente impacientes. La resolucion a los
problemas que enfrentan debe ser resuelta con la mayor velocidad y sin demoras. La
inmediatez es una de sus caracteristicas primordiales. También lo es la posibilidad de
desarrollar y resolver varias actividades al mismo tiempo. Son capaces de procesar
mucha informacion en simultdneo, si bien ello no implica que sean capaces de
jerarquizarla y ordenarla adecuadamente. Calculan estratégicamente la realizaciéon de
sus actividades, de modo tal que pretenden alcanzar los mejores resultados posibles
con el minimo esfuerzo y recursos en juego. (Molinari, 2011).

Diversos autores e investigadores investigan la generacién Y, en pos de
caracterizar los comportamientos de los Millenials en el marco de las organizaciones del
trabajo. Resulta de vital importancia, identificar sus expectativas, intereses,
necesidades, principios y valores, entre otros aspectos; como sustento en base a lo cual
disefiar e implementar propuestas y planes que propicien la satisfaccion y logro de las
exigencias de esta generacion.

En la actualidad, su representacion en la fuerza laboral es muy significativa. No
solo por los aspectos cuantitativos, estudios detectaron que representan
aproximadamente un 50% de la fuerza laboral (Mercer, 2012), sino también porque son
la generacion que ya asumio o esta tomando roles direccion y conduccion en las
organizaciones. En Argentina, como colectivo generacional, han vivenciado sucesos
tales como la introduccién masiva de la PC y de internet en las actividades laborales, la
aparicion de las redes sociales y experimentaron diversas crisis socio econémicas que

afectaron tanto a sus padres como a ellos mismos. Su devenir social y ocupacional, se
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ha dado por lo general en un contexto de menor seguridad laboral y ruptura de vinculos
entre empleados y empleadores (Hatum, 2011).

A raiz de estas experiencias y realidades a las que se vieron expuestos es que
han reevaluado sus prioridades. Prefieren optar por trabajos que les permitan disfrutar
mas de su vida personal fuera del ambito laboral. Tienden a prestarle poca lealtad a
sus empresas, ya que nho temen a abandonar sus empleadores cuando estos no
cumplen con sus expectativas. Para ellos, la idea de permanecer toda la vida en una
empresa se esfuma. Se enfocan y priorizan sus carreras por sobre los intereses de las
organizaciones, otorgandole mas importancia a su propia empleabilidad en el mercado
laboral. Reconocen gue mediante la capacitacion continua y el desarrollo podran
establecer carreras solidas (Molinari, 2013). Son optimistas en el sentido que piensan
gue si siguen buscando lograran encontrar ese empleo que los satisfaga. Como se ha
sefalado en estudios anteriores, los Millennials tienden a tener expectativas mas altas
que generaciones previas (Smola & Sutton, 2002; de Hauw & de Vos, 2010). “Tienen
elevado nivel de autoestima, a veces poco realistas, al ingresar a una organizacién”
(Edelberg, 2011). Algunos autores sefalan que, si N0 encuentran que sus expectativas
se cumplen, muchos estan dispuestos a cambiar de trabajo.

Sergio Madero, (2019) alega que habitualmente esta generacion se inclina hacia
aquellos empleos que mas oportunidades de desarrollo y carrera les ofrezcan,
pretenden realizar proyectos a corto plazo y aspiran a ascensos rapidos en los que
puedan emprender nuevos desafios. Sin embargo, destaca Madero, que esta
generacion esta dispuesta a cambiar de empleo cuando aparecen sentimientos de
aburrimiento, escasean los desafios o la empresa no cumple con las expectativas de
estos jovenes. No obstante, Madero (2019) sefiala que es también una generaciéon que
tiene expectativas tradicionales relacionadas al salario, carrera, desarrollo personal,
entre otras; pero destaca que estos jovenes requieren mucha mas libertad, menos

reglas y més flexibilidad en su actividad laboral.
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Fabiana Gadow (2010) destaca que la Generacion Y procura trabajar con
personas positivas y no autoritarias por el mero lugar que ocupan, en organizaciones
estructuralmente flexibles y menos jerarquicas; esperan que sSus puestos sean
desafiantes porque consideran que pueden aprender rapidamente y ser responsables
en el desarrollo de sus tareas. Otra caracteristica es que pretenden recibir un trato
respetuoso y ser valorados. Ellos se sienten seguros y capaces de si mismos; ostentan
a adquirir nuevos conocimientos y habilidades porque las tareas rutinarias y monétonas
les aburren y lo consideran una pérdida de tiempo. Un factor muy importante, para esta
generacion es la comunicacion, en tanto que crecieron envueltos en las redes sociales
presentes en la Internet, consideran el medio necesario para establecer relaciones
interpersonales y de esta manera generar un buen clima y cultura laboral. Prefieren
comunicarse por medios virtuales, pero persona a persona si se trata de un tema
importante (Gadow, F., 2010).

Para Soledad Bonafina (2008), la Generacion Y no empieza a vivir cuando sale
del trabajo, sino que traslada su vida personal a las horas de empleo. Es decir que, al
considerar que pasan tantas horas de su vida en el trabajo, buscan algo que los
gratifique al mismo tiempo y mantener los vinculos personales. La tecnologia de
avanzada es el soporte a todo eso, las palm o tablet, notebook y netbook, celulares y
por ende los SMS (mensajes de texto), las redes sociales como Facebook, Twitter,
Linkedin, entre otras, permiten a las personas estar instantaneamente conectadas con
sus allegados sin importar donde se encuentren. Son jévenes que estan acostumbrados
al click del mouse que los lleva a mdltiples lugares en instantes, muchos de ellos se
preguntan ¢ Cémo hacia la gente para trabajar cuando no existia Internet? (Bonafina, M.
et. al., 2008)

Estos y otros factores explican porque la Generacion Y suele cambiar con mucha
frecuencia de un empleo a otro, sin que sean eficientes las estrategias tradicionales de
incentivos y retencion de capital humano. En consecuencia, uno de los desafios

centrales en el &mbito de los recursos humanos consiste en promover iniciativas de
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“fidelizacion dirigida hacia los miembros de esta generacion. (Tagliabue & Martin, 2011).
Como se mencion6 anteriormente, los millennials buscan un crecimiento personal
constante que conlleve les brinde también satisfaccion. En este sentido las emociones
cobran especial importancia para ellos, y por lo tanto es fundamental que las
organizaciones orienten esfuerzos para regular a las mismas y usarlas para favorecer
la calidad de su produccion y de los servicios prestados. En efecto, un analisis detallado
de los aspectos emocionales, individuales, grupales, interpersonales vy
organizacionales, sera clave para alcanzar una negociacion exitosa que favorezca a
todos los actores implicados, reduciendo las probabilidades de fracaso, y mitigando la

aparicion de efectos adversos en la organizacion.

Marco Metodoldgico.
Tipo de Estudio

Se ha desarrollado un estudio exploratorio con abordaje cualitativo. En funcion
de lo antes mencionado, se considerd pertinente recurrir a la entrevista en profundidad

como principal herramienta (Taylor y Bogdan, 2009).

Poblacién y muestra

La poblacion de la investigacién esta constituida por hombres y mujeres que se
encuentran desempefiando tareas juridicas en la Fiscalia de Estado de la Provincia de
Buenos Aires y que nacieron entre 1985 y 2000; por lo cual podran ser encuadrados
como pertenecientes a la generacién Y. Dado que la poblacion total asciende a un
namero muy significativo, se hizo un recorte de muestra no probabilistica por criterio
subjetivo, cuyo tamafio estuvo determinado por el criterio de saturacion tedrica,
orientada a poder aplicar una entrevista semi-estructurada. Dicha saturacion se
evidencio luego de realizar 10 entrevistas.

Para explorar las expectativas organizacionales, realizamos entrevistas con

autoridades (Subsecretarios y al Director de personal), con el mismo criterio de
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seleccion de muestra y determinado en lo cuantitativo por la saturacion tedrica. Para

este caso, la saturacion se evidencio al desarrollar cuatro entrevistas.

Técnicas e instrumentos

Se abordé el campo con la entrevista en profundidad como herramienta. Aunque
hay matices y escuelas, se entiende la entrevista no estructurada o abierta en el sentido
que Taylor y Bogdan (2009) definen la entrevista en profundidad. Dichos autores la
caracterizan como encuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes,
dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen los antes mencionados
respecto de sus vidas, experiencias o0 situaciones, tal y como las expresan con sus
propias palabras. En relacion a esta investigacion, dado que se pretendia relevar las
caracteristicas que adquiere el Contrato psicoldgico en la poblacion destinataria, los ejes

tematicos a indagar fueron (Rousseau 2004):

Proyeccion en el tiempo: informa sobre la proyeccion en el tiempo de la relaciéon entre
el trabajador y la empresa. Va desde una vision a corto plazo (transaccional) a una
proyeccion abierta que pone de relieve la confianza establecida entre ambas partes

(relacional). Releva también, las expectativas previas y las actuales.

Relacién esfuerzo-retribucion: se refiere al equilibrio entre los esfuerzos que realiza el
trabajador y los incentivos organizacionales. Desde un enfoque que hace hincapié en
el cumplimiento estricto del contrato (transaccional) hasta la voluntad de realizar

esfuerzos adicionales mas alla del alcance inicial (relacional).

Identificacién con la organizacion: habla de la sensibilidad de la persona a los valores
y cultura de la organizacion. También determina su actitud frente al cambio, que va

desde un enfoque atento al impacto de esos cambios (transaccional) hasta una actitud
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de apoyo a esos cambios siempre que vayan alineados con los valores de la empresa

(relacional).

Estrategia de desarrollo: informa sobre las expectativas de la persona en términos de
desarrollo de competencias. Estas expectativas son mas elevadas en el caso de los

contratos relacionales.

Movilidad en la carrera profesional: enfoca la carrera profesional como un conjunto de
oportunidades. Se evidencia en la correlacion existente o no entre el Plan de carrera

ofrecido por la organizacién y el Proyecto ocupacional del trabajador.

Integracion Psicosocial: calidad del vinculo socio afectivo que se expresa tanto en la

colaboracién asociativa del trabajo como en la contencién emocional.

Procedimiento de implementacién

Los entrevistados fueron convocados, en el marco de una iniciativa que se
implementaba desde el Programa de Bienestar laboral de la Fiscalia de Estado.
Pudieron comprender entonces que por este accionar, la organizacién pretendia
explorar en sus intereses motivacionales a fin de propiciar a futuro politicas de retencion
de talentos. Resultaba indispensable garantizar el anonimato de los participantes, para
que puedan sentirse con comodidad para compartir una mirada genuina y no sesgada.
Fueron convocados a una oficina privada dentro de la Fiscalia, que usualmente suele
utilizarse también para otro tipo de entrevistas de actividades que también se impulsan

desde el Programa de Bienestar.

Modelo de entrevista semi estructurada.
Acorde a lo expresado con anterioridad, era propoésito de la entrevista, el

caracterizar las expectativas predominantes que configuran el Contrato Psicologico de
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los trabajadores de la Fiscalia de Estado que se encuadran en la generacion Y. Para
lograr relevar dichas expectativas constitutivas del Contrato psicolégico, tomaremos
como referencia los seis ejes de caracterizacion propuestos por Rousseau (2004):
Identificacién con la organizacion, Integracién Psicosocial, Proyeccién en el tiempo,
Relacién esfuerzo-retribucion, Estrategia de desarrollo y Movilidad en la carrera
profesional.

La seleccién de preguntas, que configuran la entrevista semi estructurada que
se aplic6é como instrumento de abordaje, explora los ejes antes mencionados. Si bien
aqui se presentan agrupadas de manera tal de poder identificar que eje pretende
explorar, las mismas fueron distribuidas de manera intercalada al momento de

administrar la entrevista.

Identificacion con la organizacién:

¢,Cuando y como fue tu incorporacion a la Fiscalia de Estado?

¢, Qué sabias de ella con anterioridad?

¢ Como caracterizarias su cultura organizacional? ¢Qué aspectos valoras y cuales
rechazas?

¢, Qué desafios tienen por delante la Fiscalia? ¢Estarias dispuesto a contribuir en

alguno de ellos? ¢ Por qué?

Proyeccion en el tiempo:

¢, Con que expectativas ingresaste? ¢Por qué piensas que te contrato la Fiscalia?
¢Algunas ves te dijeron que esperaban de vos?

¢, Como fue tu recorrido laboral desde tu ingreso a la fecha?

¢, COomo te sentiste en cada una de esas etapas? ¢ Como te ves a futuro?

¢, Qué supones que quiere o necesita hoy de vos la Fiscalia?

Relaciéon esfuerzo-retribucion:



54

A lo largo de tu recorrido en la Fiscalia ¢ Consideras que has dado lo mejor de vos?
¢La fiscalia te lo ha retribuido acorde a tus expectativas? ¢ Porque?

¢, Hoy cuan conforme estas? ¢ Qué te faltaria para estar mejor?

¢En algtn momento has dado incluso més de lo que te correspondia? ¢ Cuando? ¢ Por

qué?

Estrategia de desarrollo:

¢En qué medida tu recorrido en la fiscalia te ha permitido formarte como profesional?
¢ Te sentiste apoyado por la organizacion? ¢ Por tus compafieros?

¢, Qué aspectos de la formacion adquirida valoras mas? ¢ Por qué?

¢En qué saberes o habilidades, deberias formarte a futuro? ¢ Crees que la Fiscalia es

el ambito para adquirirlo? ¢ Piensas que contaras con el apoyo institucional?

Movilidad en la carrera profesional:

¢La organizacién difunde con claridad su plan de carrera? ¢Tu lo conoces? ¢Qué
opinas del mismo? ¢Cudles son tus expectativas al respecto? ¢Te has propuesto
asumir mayores o nuevas responsabilidades o te encuentras bien cémo estas? ¢ Como

te imaginas dentro de cinco afios?

Integracion Psicosocial:

¢, Cuando ingresaste, ya conocias a alguien que trabajara aqui?

¢, Qué tipo de vinculo profesional y humano has tenido en los diversos momentos que
has vivido en Fiscalia?

¢, Has generado vinculos afectivos que vayan mas alla de lo laboral? ¢ Con quién? ¢ Por

qué?

Plan de andlisis de datos
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Se trabajé a partir de un analisis discursivo que permitié identificar los
significados contenidos en el texto, a los fines de establecer categorias y subcategorias
de analisis. Posteriormente, se realiz6 un andlisis axial que permitié establecer
relaciones entre esas categorias de analisis para poder visualizar semejanzas y

diferencias.

Andlisis de los datos obtenidos

La Fiscalia de Estado, es un organismo publico que presenta singulares
particularidades. Es por lo pronto una institucién que cuenta con 128 afos de historia y
cuya existencia esta garantizada por la Constitucion de la provincia de Buenos Aires.
Su misién es la defensa del patrimonio del fisco y por ello participa como parte legitima
en los juicios en que se controvierta intereses del Estado. Otra de sus peculiares
distinciones, es el caracter autonémico que tienen en relacion a los deméas poderes del
Estado provincial. Si bien tienen un ineludible vinculo con el Poder Ejecutivo, sus
autoridades y su politica de gestion, no estan directamente condicionadas por las
diversas administraciones que se vayan sucediendo en el gobierno provincial. Para
ejemplificar lo antes mencionado, vale destacar que en los mas de 40 afios que llevamos
desde el retorno de la democracia, este organismo ha tenido solo dos Fiscales: el Dr.
Ricardo Szelagoswki (1983 a 2012) y el Dr. Hernan Gomez (2012 a la fecha).

Es una organizacién poco conocida por el comin denominador de los habitantes
de la provincia, quienes suelen confundirla con la Procuracién. Por el contrario, cuenta
con un amplio reconocimiento y prestigio entre los agentes del Estado. Este ultimo se
sustenta en el alto grado de formacién y especializacion técnico-juridica de los y las
profesionales que conforman la Fiscalia. Los mismos integrantes de la Fiscalia se
enorgullecen al decir que “son el estudio juridico mas grande de Latinoamérica”, dado

el caudal y complejidad de causas que tramitan a diario. El desempefio juridico cuenta
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ademas con un sdlido respaldo por parte de personal administrativo con mucha
experiencia y capacidad resolutiva.

Se trata de un organismo con una fuerte cultura organizacional, que se nutre de
su historia y sus valores. El compromiso con lo Publico, la honestidad y ética publica, la
idoneidad, la voluntad de trabajar en pos de la igualdad y la no discriminacién y la
solidaridad; son pilares que dan lugar a una identidad y a un sentido de pertenencia
institucional. Estas caracteristicas distintivas surgen en los relatos de todos los
entrevistados, estdn presentes en su Plan Estratégico y se evidencian en la
comunicacion institucional cotidiana. Lo antes mencionado, le imprime caracteristicas
propias vinculadas a la tradicién, la estabilidad laboral, la personalizacién de los vinculos
institucionales, las formas de trabajo artesanales, que se mantienen y actualizan en el
tiempo a través de su transmision de las antiguas a las nuevas generaciones. (Arce E.,
Aon N., Cardeli E. 2018).

La estructura funcional y jerarquica de la Fiscalia esta diagramada en base a una
maxima autoridad que es la del Fiscal General. En segundo término, dos Fiscales
adjuntos asisten al primero y a su vez existen nueve subsecretarias que con tematicas
distintas afrontan los desafios cotidianos de orden juridico que se presentan en los
tribunales como reclamos contra la provincia. Datos aportados por el Director de
personal y la Subsecretaria de planificacion estratégica nos permite saber que, del total
de trabajadores y trabajadoras del organismo casi el 70% son profesionales
universitarios de los cuales a su vez en su gran mayoria son abogados y abogadas.
Cada subsecretaria estd conformada por distintas Salas a cargo de un Secretario
letrado, el cual a su vez esta asistido por jefes de relatores que supervisan la tarea que
ejercen a diario aquellos que se desempefian como relatores y por lo tanto son los
gestores principales de los expedientes judiciales.

Es justamente sobre este grupo, el de relatores, a quien se abordé en pos de
explorar la particular configuracion que adquieren sus Contratos Psicologicos,

seleccionando naturalmente una muestra de trabajadores que pertenezcan a la
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generacion Y. Es importante recordar, que una de las motivaciones que sustentan el
trabajo de esta tesis es la preocupacion que tienen las autoridades de la Fiscalia con
respecto al incremento de renuncias que se han experimentado en los Gltimos tiempos;
en trabajadores (en particular Relatores) que conforman parte de lo que hemos
denominado y caracterizado como generacion Y. Estos Relatores cuentan con edades
que oscilan entre los 24 y los 38 afios. Si bien un porcentaje inferior al 15% han
ingresado en los ultimos cinco afnos, los restantes tienen un recorrido importante en la
organizacion y han atravesado por procesos formativos que supusieron para la Fiscalia
un notario esfuerzo de capacitacion. Los saberes y la experticia adquirida les permiten
desempenfar con idoneidad sus labores y son por ello un capital humano muy valioso
para la organizacion. El creciente indice de renuncias experimentado sobre todo en los
dltimos 5 afios, asciende al 19% de la plantilla de Relatores y constituye un hecho
atipico, por cuanto lo frecuente era que quienes ingresaban a la Fiscalia se formaban,
hacian carrera y se jubilaban en dicha entidad. El paradigma de ello lo expresa el mismo
Fiscal general que ingresé recién egresado de la Facultad y luego de un extenso
recorrido, alcanzé el cargo méaximo.

Se consider6 que era factible identificar entre los factores causales de la
desercion; la posible ruptura o violacion de los acuerdos tacitos que conformaron
inicialmente aquel Contrato Psicolégico en ocasion del ingreso del trabajador a la
Fiscalia. Se indag6 en particular este factor causal, para pensar e implementar luego,
acciones tendientes a revertir este fendbmeno de abandono.

Para poder profundizar el conocimiento sobre lo antes mencionado es que fue
preciso explorar, las expectativas con las cuales la organizacion incorporé a dicho
segmento de trabajadores para desempefiarse como relatores. Para ello se realizaron
entrevistas a diversas autoridades que expresan la voluntad organizacional, dado el
rango jerarquico que ejercen y las responsabilidades implicitas en su cargo. Por otro
lado, se abord6 a dicho grupo de trabajadores y trabajadoras, para que nos hagan saber

como se configuraba aquel Contrato Psicologico inicial y cual es el estado actual del
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mismo. Posteriormente, se desarrolld la instancia analitica de los desfasajes existentes
entre lo pretendido y lo esperado por la organizacidon; como asi también por los
trabajadores. Sobre esa base y a modo de cierre, se delimitaron posibles lineas de
trabajo, en pos de sugerir acciones complementarias que puedan fortalecer lo que ya
se viene realizando y de esta manera favorecer las condiciones para la retencion de

este valioso capital humano.

Expectativas organizacionales

De las entrevistas con las autoridades de Fiscalia (Subsecretarios y el Director
de Personal), surge un dato que por su significativa importancia; debe ser destacado de
manera prevalente. No existe una politica de recursos humanos pensada o direccionada
a los/as trabajadores/as pertenecientes a la Generacién Y.

Es importante relevar qué acciones se impulsan desde las &reas de gestion de
personal de la Fiscalia, a fin de ofrecer incentivos que puedan contribuir a una vigencia
de los Contratos psicologicos de quienes integran la Generacion Y. Detectamos que la
mayor distincion existente, es entre “jévenes” y “experimentados”. Se referencia al
personal con esas dos categorias diferenciales, pero incluso no hay acciones
especificas de formacion, desarrollo, incentivos y mucho menos aun que trabajen sobre
el Contrato psicoldgico. Esta nocion, en verdad, es desconocida para las autoridades.
Cuando se la describe en funcion del juego de expectativas mutuas, pueden expresar
cuales serian sus propias expectativas para con el personal joven que se desempefia
en la Fiscalia, pero admiten desconocer cuales pueden ser las expectativas de estos
altimos. A modo de hipétesis, estiman que podrian estar vinculadas con la capacitacion
en tematicas especificas del derecho, la obtencibn de ascensos y remuneraciones
apropiadas.

El area de personal, se limita a la gestion administrativa de la planta funcional.
La misma asciende a un poco mas de mil empleados, regidos por la Ley provincial 10430

que delimita los deberes y derechos del empleado publico provincial. Iniciativas como
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los programas de Bienestar laboral, de inclusidén laboral destinado a personas con
discapacidad, los talleres Prejubilatorios, la comision interdisciplinaria para la
prevencién de violencia de género, el programa seguridad e higiene y el 4rea a cargo
de la politica de capacitacion del organismo, se desarrollan desde otros estamentos de
los cuales la oficina de personal es participe, pero no tienen gestion propia. Esto deja
en evidencia un fuerte déficit en el accionar de un &area clave para dar curso a iniciativas
que tiendan a dinamizar los Contratos psicoldgicos y con ello contribuir a retener capital
humano valioso para la Fiscalia.

Con respecto a las expectativas organizacionales, expresadas por las
autoridades de la Fiscalia, las mismas se sustentan prevalentemente en dos de los seis
ejes de caracterizacion que hemos enunciado y que exploramos en las entrevistas. La
Relacion esfuerzo- retribucidon y a la de una adecuada integracién psicosocial.
Todos los entrevistados, manifiestan que el ejercicio juridico ha experimentado en los
dltimos afios, una fuerte transformacion movilizada por la inclusion de procesos
digitales. Esto ha permitido desprenderse progresivamente de los expedientes en papel,
pero también agilizo notoriamente los procesos juridicos. Por tal motivo, el caudal de
causas se ha quintuplicado y eso le supuso a la Fiscalia un crecimiento exponencial de
trabajo, agravado por el hecho de que la mayoria de los expedientes tienen plazos de
vencimiento y de no dar respuesta en tiempo y forma podria ocasionarle un perjuicio al
Estado Provincial. La consecuencia mas notoria es la sobre carga laboral a la que esta
expuesto el personal, en particular los relatores que deben gestionar los expedientes.
Si bien, la Fiscalia ha podido incrementar la cantidad de empleados, hay mdultiples
indicadores que dejan en evidencia que no alcanza solo con sumar personal.
Recientemente se esta trabajando en el fortalecimiento tecnolégico que facilite un
soporte mas eficiente e incluso se esté considerando la inclusién de Inteligencia Artificial
para la tramitacion de algunos procesos. No obstante, la coyuntura hace que la
expectativa mas enunciada por las autoridades sea la de incorporar personas con

“predisposicion al trabajo y a capacitarse”. El segundo eje distintivo presente en la
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expectativa organizacional es el de la adecuada integracién psicosocial. La misma no
solo es necesaria para la consolidacion de un adecuado clima organizacional, sino
también porque de estar presente, dicha integracion facilita los procesos de
socializacion del saber y de progresiva identificacion con los valores y précticas de
la Fiscalia.

En relacién a este Gltimo aspecto, se ha detectado una politica de incorporacion
tendiente a facilitar esa integracion e identificacion pretendida. La misma es de orden
tacito, no expresada de manera oficial, mas que por las menciones extraidas en las
entrevistas a las autoridades. Lo cierto es que en su casi totalidad, quienes se
incorporan a Fiscalia lo hacen por tener algun conocido y/o familiar que trabaja en el
organismo, o en su defecto son ex alumnos de la Facultad de Ciencias Juridicas de la
UNLP, que se han formado con docentes que también se desempefian en la Fiscalia.
Esto, a criterio de las autoridades, les garantiza incorporar abogados de quienes saben
han tenido un buen desempefio académico en su formacion de grado universitario, que
tienen un conocimiento previo de la organizacién, una ponderacion positiva de la misma
y con ello mayor predisposicion colaborativa para con sus jefes y la factibilidad de que
logren una mayor identificacion organizacional.

En definitiva, los principales rasgos distintivos de la expectativa organizacional
se pueden enunciar como: la inclusién de personas con fuerte predisposicion al trabajo,
con compromiso frente a las exigencias propias de la tarea (cumplimiento de plazos y
formacion para alcanzar la idoneidad requerida), que logren prontamente una adecuada
integracién psicosocial y con ello una identificacion con la organizacion. Otra pretension
es la de que permanezcan en la Fiscalia. Si bien no se expresa casi nada respecto a las
estrategias de desarrollo o movilidad de carrera profesional, si hay una busqueda
de incorporar trabajadores que se “sumen a la familia de la fiscalia y permanezcan”
(Proyeccion en el tiempo), y de ser posible hagan el recorrido del Fiscal y muchas
otras de las autoridades; que ingresaron apenas egresados y 20 o 25 afios después

contindan en la organizacion.
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Aqui resulta oportuno volver a destacar que uno de los emergentes
problematicos de la Fiscalia, giraba en torno a cantidad de abogados (sobre todo
pertenecientes a la generacion Y) que de “manera sorprendente” estaban renunciando.
Este es un fendmeno atipico para la Fiscalia y frente al cual no hay una idea de por qué
ocurre. Una de las motivaciones de esta tesis, era justamente la de aportar elementos
para pensar por qué y sobre lo cual luego elaborar acciones que limiten y/o reviertan

este cuadro de situacion.

Expectativas de la generacion Y

En el apartado metodoldgico, se hizo un recorte de muestra no probabilistica por
criterio subjetivo, cuyo tamafio estuvo determinado por el criterio de saturacion tedrica,
orientada a poder aplicar una entrevista semi-estructurada. Dicha saturacion se
evidencio luego de realizar 10 entrevistas.

La totalidad de los entrevistados son egresados de la carrera de abogacia, se
desempefnaban como relatores y han nacido entre 1980 y 1995; por lo cual pertenecen
ala generacion Y. Los factores distintivos de sus expectativas, son las que se describen
a continuacion.

La totalidad de los entrevistados, habia ingresado a la organizacion producto de
algun conocido que lo habia invitado a presentar su CV. En el 30% de los casos, ese
conocido era un familiar o alguien de su circulo de afectos. En un 40%, esa persona
conocida era un docente de la Facultad; quien habia detectado capacidades distintivas
que lo llevo a invitarlos a sumarse a la Fiscalia. Ya sea por su buen desempefio en la
asignatura dictada por el docente o por que se habian integrado a la catedra en
proyectos de investigacion y docencia; de alguna manera habian logrado destacarse y
ser merecedores de la convocatoria. Algunos habian iniciado su recorrido en la
organizacion como pasantes y otros fueron contratados desde un primer momento.
Todos valoraban mucho la posibilidad que se les habia ofrecido, dado que la Fiscalia es

una organizacion “prestigiosa”, donde trabaja gente muy idénea en casos de alta
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complejidad juridica. Los motivos antes expresados, constituyen el basamento que da
lugar a su predisposicion al trabajo y a tener una actitud colaborativa y responsable.
Otro aspecto valorado, es que tienen “buenos salarios” dentro de los parametros propios
de la administracion publica provincial. Esa alta valoracién que contribuye en el eje de
la relacion esfuerzo-retribucion, decae un tanto en los entrevistados de mas de 30
afios, quienes ya tienen familia o proyectos de vida donde los horarios de Fiscalia no
resultan tan satisfactorios. Lo que si hay que destacar como otro aspecto muy
ponderado, es la jornada de seis horas. Esta dinamica part time y el hecho de no tener
bloqueo de titulo (salvo para litigar contra la provincia) les permite tener sus estudios
privados u otras iniciativas laborales.

Algunos de los entrevistados, habian ingresado en el ultimo afio. En ellos no se
evidencia una ldentificacién a la organizacion, pero si un deseo de poder ser parte.
Entienden que aln estdn demostrando si pueden estar a la altura de las exigencias. En
el resto de los casos, la identificacién gira en torno a la valoracion por “la calidad y
capacidad de ejercicio juridico”, a la busqueda de una formacién continua que les da o
dara un saber, una especificidad poco recurrente en el ejercicio privado de la profesion.
Otro pilar de su identificacién es el compromiso con la defensa de lo publico. Hay en
ellos, una pretension de aportar al Estado en tanto estamento vital para la sociedad, la
democracia y el acceso a la justicia.

Por lo antes manifestado, no sorprende que otra gran expectativa esté
relacionada con las posibilidades de desarrollo y de Movilidad de Carrera
Profesional. Todos son conscientes y valoran las posibilidades de aprendizaje que
ofrece la organizacion. No solo producto de la transmision de saberes que obtienen de
superiores y compafieros con mayor experiencia, sino también por las capacitaciones
internas que brinda la Fiscalia e incluso por la posibilidad de obtener un subsidio para
cubrir parte de los costos implicitos en una eventual maestria o especializacion. Lo que
aparece en los entrevistados que tienen ya varios afios en la institucion, y constituye un

dato interesante, es que el recorrido formativo en cierto momento se transforma en



63

innecesario para afrontar la adecuada gestion juridica de un niUmero importante (quizas
predominate) de causas. Si bien reconocen que hay causas complejas, en la mayoria
de los casos son situaciones redundantes, que se responden de manera similar.
Mencionan incluso, que se utilizan “modelos de referencia”, que por cierto ha sido una
estrategia institucional que la Fiscalia ha debido aplicar para poder dar respuesta dentro
de los plazos juridicos. El problema es que termina siendo una tarea alienante, poco
desafiante que no apela a su capacidad de innovar ni a la busqueda de nuevos saberes.
Aparentemente, no es el trabajo sofisticado y de “alto vuelo juridico”, el que predomina.
Con relacion a este Ultimo aspecto, se evidencia en la mayoria de las entrevistas una
fuerte critica a la Fiscalia por no haberse aggiornado de manera adecuada a la
tecnologia de avanzada. Si bien cuentan con equipos y conectividad para trabajar On
line los expedientes, aln tienen fallas notorias el software de gestién y poco y nada se
avanzé en la eventual aplicacion de inteligencia artificial. Al menos, dicen, podria ser
aplicada a las causas cuya particularidad las hace previsibles y con respuestas factibles
de ser estandarizadas. La mayoria de ellos, aplica IA en su ejercicio profesional en el
ambito privado y lo consideran un factor de suma importancia para elaborar escritos o
buscar jurisprudencia.

La totalidad de los entrevistados, pondera de manera muy positiva el buen clima
organizacional que existe dentro de la fiscalia. Expresan que la calidad de las relaciones
interpersonales y el espiritu colaborativo que se evidencia sobre todo en la socializacién
de saberes, les resulta uno de los factores mas satisfactorios de su experiencia laboral.
Resulta evidente que para ellos es altamente ponderada la integracién psicosocial
existente.

Vale destacar, como ya hemos mencionado con anterioridad, que los
entrevistados refieren haber ingresado a la organizacion por algan conocido o familiar.
Todos son ademas, egresados de la carrera de derecho y muchos han compartido aulas
0 son integrantes de las mismas catedras. Por otro lado, la ciudad de La Plata es

relativamente chica y muchos de los entrevistados se conocen por haber estudiado
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juntos en colegios de ensefianza media, por la vida social de la ciudad o por compartir
ambitos deportivos. Todo esto contribuye a que exista un buen clima interno y que sea
bastante veraz la afirmacion, frecuentemente escuchada en los pasillos de la Fiscalia,
de “ser una gran familia”. Naturalmente como se puede suponer en base a trabajos de
investigacion que han abordado este tipo de organizaciones (Casillas y Diaz 2014) tan
atravesadas por los vinculos afectivos y emocionales, suelen tener también
consecuencias negativas; pero vale destacar que no han sido mencionadas en el marco
de las entrevistas realizadas.

En todo caso, la mencion de algun tipo de conflicto subyacente o mas evidente,
esta vinculada con cierta incompatibilidad con los estilos de liderazgo existentes. Es
pertinente destacar esto, por cuanto en algunas entrevistas, ante la pregunta sobre el
tipo de relacién que tenian con sus superiores, se mencioné la existencia de ciertos
malestares producto de los criterios de gestién grupal que aplican las autoridades o
mandos medios. Se cuestiona el rigor en el control horario, la resistencia en algunas
salas a propiciar trabajo domiciliario o la politica de promociones internas donde se
prioriza la antigliedad por sobre la capacidad de trabajo. Hay, segun ellos entienden,
estilos anticuados de manejo de grupos y eso les genera cierta incomodidad. En menor
medida, pero se expresé en algunas entrevistas, existen conflictos producto de los tonos
0 modos en los que se dan las érdenes o se solicitan cosas. En algunos casos, incluso,
se perciben como conflictos de género. La mayoria de las autoridades son hombres y
un 30% de los entrevistados (hombres y mujeres) dicen que la Fiscalia es un “ambito
muy Machista”. Vale destacar, que en la entrevista con el Director de personal,
manifestd saber del cumplimiento de las normativas impulsadas por el Ministerio de la
Mujer de la provincia de Buenos Aires. Esto supone la puesta en funcionamiento de la
comision interdisciplinaria que trabaja en la prevencion de la violencia de géneroy en la
aplicacion de las capacitaciones estipuladas por la Ley Micaela. Evidentemente, para
un buen nimero de los entrevistados, persisten aun en la cultura organizacional de la

Fiscalia, préacticas propias del machismo.
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Otro aspecto deficitario mencionado en las entrevistas, esta vinculado con la
comunicacion interna. En términos generales, la Fiscalia en su conjunto funciona de una
manera bastante atomizada; sin estrategias claras de comunicacion transversal. Es por
ello que salvo aquellas Salas que deben trabajar de manera articulada con otra, no es
extrafio que haya un profundo desconocimiento sobre lo que ocurre hacia dentro de
cada una de ellas. Esto se agrava aln mas, segun los relatos de las autoridades y de
los relatores que hemos entrevistado; en el vinculo con las delegaciones existentes en
toda la provincia. En el caso del grupo poblacional con el que se trabajé en esta tesis,
las dificultades comunicacionales que mas les afectan son las existentes hacia dentro
de cada sala. Las quejas giran en torno a la casi exclusividad que se le asigna a la
comunicacion verbal, como principal canal. La misma no deja registro y suele ser un
problema cuando se transmiten pautas de trabajo juridico o procedimental. Como canal
alternativo, la institucién promueve el uso de los correos electrénicos y la mayoria de los
entrevistados reconoce no sentirse tan comodo con esa modalidad. Entienden que
tampoco se puede recurrir siempre a la informalidad de un Whatsapp, pero lo prefieren.
En todo caso, dicen que la comunicacion interna es algo que “habria que pensar mejor”,
porgue hoy suele ser un factor de confusién y conflicto.

En las entrevistas de los relatores que tienen ya varios afios en la Fiscalia y se
encuentran en un rango de edad cercano a los 38 afios (limite etario de la Generacion
Y), se evidencia malestar por la baja probabilidad que tienen de acceder a un cargo de
mayor jerarquia (Jefe de departamento, Jefe de relatores, etc.). Expresan que los
concursos se hacen de manera muy esporadica y que cuando lo hay, es para pocos
cargos y se suele valorar mas la antigiedad que otros antecedentes. Esto los expone a
permanecer, a su criterio, muchos afios en el mismo rol, sin poder dirigir equipos de
trabajo. Valoran que pueden capacitarse, pero mucho de lo aprendido no pueden
aplicarlo dado que permanecen haciendo la misma tarea. Para colmo, la misma resulta
ser predominantemente monaétona y repetitiva. Una de las entrevistadas, con ya 10 afios

en la Fiscalia, resalta ademas que existe un “techo de cristal” para las mujeres. Si bien
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pudimos constatar que hay cierta paridad en los mandos medios de la organizacion, es
cierto también que a nivel de las méximas autoridades (Fiscal general, Fiscales adjuntos
y Subsecretarios), ha podido acceder una sola mujer.

Por ultimo, en lo que se refiere a la Proyeccion en el tiempo, el 80% de los
entrevistados dice querer permanecer en la Fiscalia; pero la totalidad esta abierto a otras
posibilidades. Para un 20% ya se agotd su experiencia en la organizacién. Estan
planificando su salida para el transcurso del proximo afio. Sus opciones estan en el
sector privado, donde dicen que su saber y su expertiz se recompensara
econdmicamente mucho mejor. Estan agradecidos y valoran mucho su experiencia en
la institucién, pero su desarrollo profesional lo piensan por fuera donde estan seguro
de obtener una mejor relacion entre su esfuerzo y retribucién. Consideran muy
importante el rol del Estado, pero sienten que ya hicieron su contribucion. De los
restantes entrevistados, un 50% ya tiene un recorrido laboral por fuera de la Fiscalia.
Por la mafana y hasta las 14 horas trabajan como relatores y por la tarde llevan sus
causas en estudios privados. Por el momento, “les cierra este esquema”, pero no tienen
una vision clara de que seréa de ellos en un futuro a mediano plazo. El restante 30% se
caracteriza por estar solo trabajando en Fiscalia. Los que han ingresado recientemente,
estan enfocados en capacitarse y aprender. Los que ya tienen algunos afios mas,
expresan que estarian interesados en otras alternativas de trabajo, pero admiten que no

le han dedicado el tiempo y la energia suficiente a buscar y propiciar esas opciones.

Incidentes criticos del Contrato Psicolégico:

En lineas generales, los diversos autores que han pensado el Contrato Psicoldgico, lo
entienden como un conjunto de expectativas y creencias mutuas (en ocasiones tacitas)
entre la organizacion y sus integrantes. Un acuerdo implicito, representado por el
conjunto de intereses y compromisos que prevalecen tanto en el empleado como en el
empleador de lo que debe dar y obtener a cambio (Tena, 2002). El mismo adquiere

cardcter dinamico, plausible de transformaciones en tanto inciden factores propios del
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contexto, de la organizacion, de las interacciones humanas y de la subjetividad propia
del trabajador. Frente a esta realidad un tanto inestable, lo que adquiere caracter vital
es su vigencia. Es de suma importancia, que las partes involucradas contribuyan al
cumplimiento de dichas expectativas o a la generacion de nuevas; que den sustento a
la renovacion del Contrato.

La importancia de su cumplimiento radica en que su ruptura o violacion tiene
consecuencias tanto econémicas, sociales como organizacionales. La crisis del contrato
produce efectos tales como: descenso de confianza, cesan las conductas orientadas a
los objetivos organizacionales e incluso personales. Emergen a modo sintomético
indicadores de decepcidn, reacciones emocionales extremas, disminucién de trabajo y
de la satisfaccion organizacional, conductas de absentismo, ausentismo e intencion de
abandonar la organizacion (Schvarstein 2005). Esto impactara indefectiblemente en la
Calidad de Vida laboral, el clima organizacional, y la funcionalidad misma de la
institucion. Contrarrestando estos efectos, la importancia del mantenimiento y desarrollo
del contrato psicol6gico produce resultados en cuanto a: desarrollo de altos niveles de
compromiso, confianza, satisfaccién personal y profesional, desarrollo profesional,
reduccion de la distancia social entre él y la empresa, mayor rendimiento, mayores
posibilidades de promocién y retribuciones, entre otras. (Schvarstein 2005).

Una adecuada intervencién de andlisis sobre el contrato psicolégico, debe
prestar especial atencion a los desfasajes que se puedan estar produciendo entre las
expectativas que tenian el sujeto y la organizacion, con respecto a las que estan
experimentando en la actualidad. El poder relevar estos incidentes criticos, asociados a
la depreciaciéon de las expectativas respecto de alguno de los ejes que dan sustento al
Contrato, permitira diagramar a futuro, potenciales lineas de accién tendientes a
fortalecer y revitalizar dicho juego de expectativas mutuas que conlleva este acuerdo
tacito. Eso fue lo que se pretendi6 hacer y los aspectos mas relevantes son expuestos

a continuacion.
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El indicador mas significativo, que si bien excede lo referido estrictamente al
Contrato psicologico, pero incide de forma determinante; es la ausencia de una politica
de RRHH pensada para los trabajadores de la Fiscalia de Estado. La Direccién de
personal, se limita al control administrativo de legajos, altas, bajas, licencias y
cumplimiento del marco normativo. No hay iniciativas que promuevan el Bienestar
laboral, la Calidad de Vida laboral y/o el desarrollo profesional del personal. En verdad,
existen algunos Programas aislados (induccién, Prejubilatorio, Prevencion de violencia
de género, Inclusién de personas con discapacidad, Capacitacion), pero que no se
encuentran articulados ni tiene intervencion de gestion la mencionada Direccion.
Evidentemente, hay un déficit notorio que no solo conlleva vacios institucionales, sino
que da lugar también a mensajes (comunicacion subliminal) de desinterés y o
desorganizacion; que contradicen los valores y objetivos de la Fiscalia relacionados con
el desarrollo profesional y la idoneidad. Como bien sefiala Rousseau (2014), la
organizacion, al igual que la otra parte de la relacion bilateral del Contrato psicolégico,
debe proporcionar un contexto favorable para el fortalecimiento del mismo.

Lo relevado en el transcurso de esta tesis, nos permite afirmar que no existe una
politica de RRHH, para el personal de la Fiscalia y menos aun para el grupo poblacional
que es objeto de nuestro estudio. No hay una sola propuesta pensada para la
Generacion Y. Es mas, ni siquiera para los “mas jévenes”. Si bien en las entrevistas, las
autoridades manifiestan conocer las tensiones propias de las relaciones
intergeneracionales, en verdad es un conocimiento superficial y nada se hace en pos de
propiciar mejores relaciones laborales e interpersonales. Ellos solo pueden visualizar y
les alarma, el sintoma. Estdn muy preocupados por la creciente desercién, sobre todo
de jovenes abogados que luego de permanecer un tiempo en la Fiscalia, renuncian y
buscan otros desafios laborales. Un gran interrogante se les presenta. No saben por
gué ocurre y entienden que esta realidad puede poner en riesgo practicas y valores
tradicionales de la Fiscalia. Sobre todo, aquellos asociados a permanecer, formarse,

hacer carrera e identificarse con la Fiscalia de Estado.
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La organizacion, por medio de sus autoridades, expresan tener satisfechas la
mayoria de las expectativas con las cuales han incorporado jovenes abogados para
desempenarse como Relatores. Son personas con gran potencial, dado que muchos
han sido convocados producto de sus desempefios sobresalientes en la Facultad. Como
es de suponer en personas con esta vinculacién vocacional e interés por adquirir
saberes propios del derecho, las autoridades manifiestan estar muy conformes con la
participacion de los jévenes en los programas de capacitacion y su predisposicion a
interactuar con los colegas mas experimentados en pos de aprender las especificidades
que adquiere en ejercicio profesional en cada Sala. Reconocen ademas, que aportan
compromiso y responsabilidad frente a las tareas asignadas. Se desprende de la
entrevistas, que esto es consecuencia del natural agradecimiento que sienten los
jovenes para quien les permite ingresar en una institucion tan respetada y también
porque en muchos casos operan aspectos propio del afecto emocional, dado que son
familiares o conocidos de integrantes de la Fiscalia. Por lo antes mencionado, no
sorprende tampoco, que estén conformes con el grado de identificacion que tienen para
con la organizacion. El dnico incidente critico que evidencian las expectativas que
configuran la parte del contrato psicol6gico que hace a la organizacién, gira en torno a
la proyeccion del tiempo. La expectativa que empieza a no ser cumplida por un
namero significativo de jovenes abogados, es la de continuar en la organizacion. Es la
que esta asociada simbdlicamente con el “ser como el Fiscal”, quien ingreso recién
recibido y luego de hacer carrera llego al maximo puesto posible en la organizacion. Lo
mas grave, es que desconocen las causas que dan lugar a esta crisis y por ello, no
logran promover acciones tendientes a revertir el cuadro de situacion.

En lo que refiere a las expectativas propias de los abogados encuadrados en la
Generacion Y, los incidentes criticos estdn conectados con Relacion esfuerzo-
retribucion, las Estrategia de desarrollo y la Movilidad en la carrera profesional. En
particular, este malestar se evidencia en aquellos trabajadores que ya llevan un cierto

tiempo en la organizacién y/o que tienen edades cercanas a los 35 afios. Argumentan
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que la tarea no les resulta motivadora ni constituye un desafio, pero también expresan
gue el salario percibido no les permite afrontar gastos propios de quien conforma una
familia o tiene otros intereses. Incluso, que la carga laboral es muy importante y se
encuentra asociada a vencimientos diarios, por lo cual les genera un grado de estrés
cronico que los desgata. El proceso de formacién que han recibido en la Fiscalia les
resulta muy valorable, pero en general deben gestionar expedientes de baja complejidad
y no suelen poner en juego los saberes adquiridos. Otro incidente critico esta
relacionado con los criterios utilizados en los concursos para acceder a cargos de mayor
responsabilidad. Se quejan de la preponderancia que tienen la antigiiedad por sobre
otros ponderables. Es acotada la cantidad de cargos jerarquicos y eso también limita
sus posibilidades de progresar. Mas dificil ain puede ser, si sos mujer. Al menos eso
expresan algunos de los entrevistados, quienes sefialan la exacerbada predominancia
de hombres en los cargos de mayor rango. Por Ultimo, y asociado a las relaciones
jerérquicas y a la gestion de grupos, un 30% de los entrevistados han manifestado
malestar en relacion a los estilos de liderazgo y a aparentes falencias en la
comunicacion interna. Esto ha dado lugar a que se sientan agredidos, menospreciados
0 a que no siempre tengan en claro los objetivos organizacionales o las pautas

especificas de trabajo a desarrollar; lo cual atenta contra sus posibilidades de progreso.

Posibles lineas de accidn en gestion de RRHH, para promover la vigencia de los

Contratos psicoldgicos.

Acorde a lo manifestado desde un inicio, no es pretension de esta tesis, elaborar
el desarrollo exhaustivo de una propuesta de intervencién. El objetivo general consistia
en identificar las particularidades que prevalecen en el sustento del contrato psicolégico
de los empleados pertenecientes a la Generacion Y; que desempefian tareas en la
Fiscalia de Estado de la Provincia de Buenos Aires; con el fin de generar propuestas

dirigidas a optimizar la gestion de los recursos humanos en tanto propicien mejores
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condiciones de Calidad de Vida Laboral. El principal aporte esta asociado a relevar y
presentar indicadores que permitan caracterizar las expectativas presentes en la
organizacion y en lo trabajadores de la mencionada generacion. Asi mismo, se han
expuesto los incidentes criticos que ponen en cuestién la vigencia de los acuerdos
mutuos.

Dicho esto, frente al cuadro de situacién que se ha detallado, resulta pertinente
pensar acciones a instrumentar en tres planos: organizacional, colectivo e individual
(Schlemenson 1990). En el plano organizacional, la principal accion a impulsar es la
creacion de politicas de RRHH, que superen el enfoque acotado y primitivo propio de
las antiguas oficinas de Personal. Esto supondria adquirir una perspectiva
enriquecedora tendiente a promover Condiciones de Vida laboral saludables. Por cierto,
y aun cuando parezca evidente, vale destacar la necesidad de reconocer matices
distintivos entre la poblacion de trabajadores. Uno de ellos sera el generacional. Solo
asi, se podran pensar e implementar politicas especificas para promover una adecuada
CVL, acorde a las necesidades de cada segmento etario. Dado que la organizacién ve
con sorpresa el indice creciente de desercion laboral de los joévenes, proponerse
reconocer las particularidades distintivas de este grupo, dara lugar a que puedan disefar
e implementar luego acciones asertivas de fortalecimiento de los Contratos psicologicos
y por consecuencia de retencion de capital humano. Esto ultimo seré factible en tanto y
en cuanto se tenga como premisa la CVL de los trabajadores. Munduate Jaca (2019),
docente e investigadora de la Universidad de Sevilla, piensa la CVL como meta, proceso
o filosofia de trabajo para desarrollar por parte del Psic6logo organizacional. Ella
entiende que una apropiada CVL promueve el “bienestar psicolégico”, en tanto vivencia
personal, de caracter relativamente estable, que se produce en relaciéon a un juicio de
satisfaccion respecto de la vida (como balance entre expectativas y logros), en un area
0 areas significativas de la vida. Nos apropiamos de esta premisa y por ello se han

pensado iniciativas que aborden la Gestibn de RRHH desde un enfoque integral y al



72

mismo tiempo reconociendo aspectos puntuales de los diversos aspectos que
contribuyen con la CVL.

En esta tesis, como es evidente, se ha puesto el foco en los denominados
Contratos psicolégicos y las acciones que pueden orientar el relevamiento de su
vigencia y el desarrollo de iniciativas que den lugar a fortalecerlos. Las mismas, no
puede ser el resultado de una experiencia aislada, sino de un proceso continuo,
consolidado sobre un diagnostico profuso, un compromiso ético y la fuerza de la
construccién colectiva. Dicho accionar puede ser pensado tanto en el plano colectivo
como individual. La creacién del Contrato Psicolégico comienza a configurarse aun
antes del ingreso formal de trabajador a la organizacion; pero se potencia y transforma
al cumplir con la primitiva expectativa de ingresar. Dado que los acuerdos tacitos estan
activos desde el comienzo hasta el momento de alejarse de la organizacion, es
fundamental trabajar pensando en la dinamica que adquieren dichos contratos, en todas
y cada una de las politicas de RRHH a instrumentar: procesos de reclutamiento y
seleccion de personal, de induccidn, de orientacion laboral, de evaluacién, de incentivos,
de capacitacion y desarrollo, de inclusién laboral e incluso en los Prejubilatorios y/o de
Outplacement.

En la Direccion de Personal de la Fiscalia, no hay iniciativas que promuevan el
Bienestar laboral, la Calidad de Vida laboral y/o el desarrollo profesional del personal.
Existen algunos Programas aislados (induccidn, Prejubilatorio, Prevencién de violencia
de género, Inclusién de personas con discapacidad, Capacitacion), pero que no se
encuentran articulados ni tiene intervencion de gestién la mencionada Direccién. Uno
de los desafios centrales en el &mbito de los recursos humanos consiste en promover
iniciativas de “fidelizacién dirigida hacia los miembros de la organizacion (Tagliabue &
Martin, 2011). Como se mencioné anteriormente, los Millennials buscan un crecimiento
personal constante que les brinde también satisfaccion. En este sentido las emociones
cobran especial importancia para ellos, y por lo tanto es fundamental que las

organizaciones orienten esfuerzos para reconocerlas e impulsar acciones tendientes a
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satisfacer sus expectativas. Habra particularidades propias de la subjetividad de cada
trabajador, pero también hay expectativas transversales, comunes denominadores de
esa generacion; lo que podra orientar iniciativas pensadas para la grupalidad.

A continuacion, se hace mencion a otras acciones de orden mas especifico, que
podrian contribuir con la vigencia o restablecimiento de los contratos psicolégicos en los
trabajadores de fiscalia pertenecientes a la Generacién Y. Naturalmente, se tiene en
consideracion, el estado coyuntural por el que atraviesan los contratos psicologicos,

acorde a lo relevado en el marco de las entrevistas.

v" Propiciar desde la actual Direccion de Personal de la Fiscalia, el desarrollo de
politicas de RRHH, de manera planificada, articulada, participativa en pos de

promover condiciones apropiadas de calidad de vida laboral.

v Establecer dialogos mas personalizados y continuos con las autoridades como
representantes de la organizacion y los trabajadores, que permitan relevar las
condiciones que atraviesan los Contratos psicolégicos, en pos de la vigencia de las
expectativas mutuas. Lo aconsejable seria iniciar este proceso, en las instancias de
seleccién e induccién. Este seguimiento y el interés por los objetivos laborales y
personales, permitir4 intervenir de manera preventiva; reduciendo el indice de
desercion o anticipando los egresos y dando lugar a incorporaciones o promociones

planificadas.

v' Ampliar y fortalecer la politica de capacitaciones, a fin de generar espacios de
aprendizaje para incorporar nuevos conocimientos a su formaciéon, no solo
relacionadas a las tareas que deban cumplir sino sobre distintos enfoques que les

permita desarrollar habilidades y les ayude a crear nuevas competencias laborales.
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v' Proporcionar espacios creativos inter y extra laborales que fomenten la
integracion e interaccion de las relaciones interpersonales entre las diferentes
generaciones, y entre jefes y empleados, en pos de propiciar un buen clima

organizacional y fortalecer la identificacion con la Fiscalia.

v Establecer estrategias en las formas de trabajo donde se incentive al trabajo
en equipo y generar iniciativas que favorezcan el reconocimiento de los aportes
distintivos de cada generacion en beneficio de la funcionalidad organizacional. Asi
mismo, se debe brindar confort y salubridad en los lugares de trabajo, generar

ambientes atrayentes, agradables y cémodos.

v' La tecnologia es un elemento inherente a esta generacion, el proporcionar
herramientas adecuadas y dispositivos avanzados puede actuar principalmente
como “atraccién” para estos empleados, desde que nacieron adoptaron la tecnologia
como una forma de vida natural. Es de vital importancia, promover la actualizacion
tecnolégica y su utilizaciébn para una mas eficiente realizacion de las tareas
cotidiana. Un ejemplo de ello, es la incorporacién de la Inteligencia artificial aplicada

a la gestién de expedientes judiciales.

v' Serd importante revisar las actitudes de los jefes o lideres. Al ser una
generacion con una sensibilidad particular, que observa mucho a sus superiores y
los analiza, resulta pertinente ajustar los estilos de gestibn de grupos a las
necesidades de este grupo generacional. Para ello sera necesario capacitar a los
mandos medios, en el reconocimiento de las caracteristicas propias de la generacion
Y, como asi también en las estrategias adecuadas para potenciar su desempefio en

un marco de calidad de vida laboral.
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v Propiciar desde lo institucional, una politica clara de comunicacion interna y
capacitar a los mandos medios para que sepan generar dispositivos y seleccionar
canales y contenidos que den lugar a una comunicacion mas eficiente. Aun cuando
se establezcan condiciones generales para el total de los empleados, se debe hacer
el esfuerzo de considerar también las particularidades y preferencias propias de

cada segmento generacional.

v' Rever los procesos de asignacion de tareas al personal, tomando como
premisa un equilibrio entre las necesidades organizacionales y los perfiles de los
trabajadores. Si el empleado se encuentra disconforme con sus labores 0 no se
encuentra en el puesto correcto, no se obtendr4 resultados positivos vy
probablemente abandone la organizacion. Para ello serd preciso poner énfasis en
diferentes aspectos de los procesos de reclutamiento y seleccién. Quiza uno de los
principales puntos del perfil laboral radica en los conocimientos y las habilidades que
el candidato posea o0 que su formacion profesional sea coincidente a las tareas del
puesto a ocupar. No obstante, se deberd poner atenciéon y entender cuales sus
necesidades, sus expectativas intrinsecas y los objetivos a corto y mediano plazo
del nuevo aspirante y, en funcién a esto se debera analizar si la organizacion es
capaz de cumplir con tales requisitos para retener empleados competentes y
talentosos. No solo se trata de considerar las caracteristicas del empleo, sino que
esta generacién espera que las organizaciones estén alineadas con sus
comportamientos y creencias. A modo de ejemplo, no todos los trabajadores
encontraran satisfaccion en trabajar con expedientes que no supongan un desafio y
solo reclamen una gestion mondétona en el procedimiento y de baja complejidad
juridica. Como se ha mencionado con anterioridad, se suele buscar abogados
jévenes con recorridos notorios en catedras y/o muy buenos promedios en sus
estudios de grado y post grado. En general ese trabajador necesita afrontar tareas

sofisticadas que le reclamen poner juego lo saberes adquiridos. Si resulta inevitable



76

asignar tareas de baja complejidad y no se pueden resolver aun por medios como
la inteligencia artificial, lo recomendado es equilibrar dicha asignacion de tareas con

otros expedientes que si conlleven un ejercicio juridico complejo.

v' Esta generacioén se siente mas comoda cuando las organizaciones son menos
rigidas y formales, es decir cuando estan mas abiertas a los cambios y mas flexibles
en su estructura. La pandemia obligo a la Fiscalia, a realizar significativos cambios
operativos. Al finalizar la misma, algunos perduraron, pero muchas salas volvieron
a los sistemas tradicionales. Muchos miembros de esta generacion Y, lo percibieron
como un retroceso sin sentido, solo producto de perspectivas de gestion propias del
pasado sin capacidad de aprovechar el cambio. Un cambio que dejo la pandemia,
fue la aplicacion de sistemas informaticos para la gestion judicial. Esto, incluso ha
tenido un mayor impulso, alcanzando todos los estamentos de la Fiscalia. Un cambio
que no se sostuvo, fue el trabajo domiciliario. Casi todas las Salas volvieron a
cumplimiento estricto del horario, aun cuando se comprobé que el teletrabajo habia

permitido mejorar los rendimientos cuantitativos y cualitativos.

v' Ofrecer planes de carrera claros y atractivos, introducir programas de
beneficios como bonificaciones por productividad, innovacion y por actividad.
También es esencial mantenerlos motivados a través de trabajos por objetivos que

les permita incrementar el rendimiento y superarse en la realizacion de las tareas.

v' Es menester realizar evaluaciones de desempefio que permitan localizar
problemas de supervision de personal, integracién del empleado a la organizacién o
al cargo, divergencias, desaprovechamientos de empleados con potencial mas
elevado, motivacién, andlisis de su rendimiento, reducir incongruencias en el
contrato psicoldgico, etc. No obstante, es indispensable un constante feedback para

que se sientan valorados dentro de la estructura organizacional. De esta manera no
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solo sabran cémo estan realizando sus tareas, sino también si su rendimiento esta

mejorando, se deteriora 0 se mantiene en un nivel constante.

v Resulta necesario, revisar los criterios de ponderacion que se utilizan en los
concursos por medio de los cuales se generan las promociones hacia cargos de
mayor jerarquia y responsabilidad. Hoy tiene preponderancia la antigiiedad, por lo
cual actia como un limitante para las nuevas generaciones. Deben incluirse
aspectos que valoren el desempefio, los recorridos de formacién, las capacidades
personales (por ejemplo para dirigir equipos de trabajo) e incluya perspectiva de

género.

v Si bien, histéricamente, el sector publico no ha podido equiparar los salarios
propios del ambito privado, se deben disefar estrategias tendientes a no perder
capital humano producto de los desfasajes que pudieran existir en tal sentido. Para
ello, se pueden generar propuestas de incentivos por bonos de rendimiento para
mejorar los salarios, pero por sobre todo hay que ser empéticos con las
responsabilidades laborales que puedan tener estos abogados por fuera de la
Fiscalia. Como lo destacabamos con anterioridad, la mayoria del personal suele
tener su estudio privado o hacer gestiones juridicas. Una forma de contribuir con
esto, seria evitar solicitarles que hagan tareas fuera del horario laboral o incluso
ofrecerles jornadas laborales vespertinas, que les permitan concurrir a tribunales o

asistir a entrevistas por la mafana.

v Es importante generar espacios y dinamicas para la reevaluacion y
renegociacion del contrato psicolégico ya que los intereses y las expectativas de
ambas partes cambian con el tiempo. Desde una mirada organizacional cuando se
producen cambios en cuanto a politicas, procedimientos, liderazgo, entre otras; o

bien en el empleado cuando obtiene un nuevo titulo de estudio, cambia su estado
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civil, se incrementa la familia, entre otras. Ademas se evitard especulaciones e

incertidumbres cuando algo no va a cambiar y es solo un simple comentario.

Consideraciones finales

La Calidad de vida laboral, est4 relacionada con aspectos integrales del trabajo,
como son los horarios, el sueldo, el medio ambiente laboral, los beneficios y servicios,
las posibilidades de carrera, las expectativas personales, las relaciones humanas, etc.
Todos estos factores son relevantes para la satisfaccion y motivacién laboral de quienes
integran las organizaciones. La calidad de vida laboral es un concepto de caracter
holistico, debido a la interaccién del individuo con el medio. Es por ello que puede ser
vista desde las experiencias individuales, desde lo grupal y también desde la perspectiva
de los objetivos organizacionales. Es asi que a todo el conjunto de variables ya sea
satisfaccion, motivacién, percepciones individuales, participacién y toma de decisiones
vienen a formar parte de la denominacion de CVL como varios autores lo afirman
(Granados, 2011). En definitiva, se trata de reconciliar los aspectos del trabajo que
tienen que ver con experiencias humanas y con los objetivos organizacionales. (Jenkins,
1983; Larouche y Trude, 1983).

Tal como se ha explicitado a lo largo de la Tesis, se hizo foco en el Contrato
psicoldgico dado su caracter determinante en la Calidad de Vida Laboral. Numerosos
autores han desarrollado definiciones del Contrato psicoldgico, pero es quizas la de
Schermerhorn (2008) la que lo conecta de forma més clara con la CVL. Para este autor
"un contrato psicolégico es el sistema de expectativas llevadas a cabo por un individuo
sobre relaciones de funcionamiento con la organizacién y a su vez de esta Ultima con el
trabajador". Para Schermerhorn, "un contrato psicolégico vigente es aquel donde existe
un equilibrio entre las contribuciones hechas a la organizacion y los estimulos recibidos
en contrapartida. En tanto opere esta dindmica de expectativas mutuas satisfechas, los
indicadores de Calidad de Vida laboral, seran también satisfactorios" Schermerhorn

(2008) .
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Claramente, no es el Contrato psicoldgico, el Unico aspecto que incide sobre la
calidad de Vida laboral, pero si el més determinate. Diferentes estudios han demostrado
la importancia que conlleva el Contrato Psicologico (Rousseau 2000 - Schvarstein 2005
- Topa Cantisano, y Morales Dominguez 2007). Ellos confirmaron que la percepcién de
vigencia o de ruptura del contrato psicologico, se encuentra directamente relacionada
con la satisfaccion laboral y la CVL. Por su parte Topa, G. et. al. (2004) demostraron
que el correcto analisis de este contrato, tiene un poder predictivo sobre las conductas
y actitudes de los miembros de la organizacion.

Dado que existia en la Fiscalia de Estado, y aun persiste, una problematica
vinculada con el creciente indice de renuncias por parte de abogados encuadrados en
la Generacion Y; se considerd pertinente destinar esfuerzos para poder relevar y
caracterizar el sustento de expectativas que nutre dicho contrato psicologico. Los datos
obtenidos, no solo permitieron reconocer dichas particularidades, sino también
configurar acciones de gestion asertivas. No era pretension de esta tesis, exponer un
Plan integral de RRHH, sino trazar posibles lineas de accién tendientes a contener un
Capital humano sumamente valioso para la organizacion. No es que no quisiera asumir
el reto de formular una propuesta, sino que entiendo que la misma debe conformarse
producto del aporte de diversas miradas, provenientes de la interdisciplinar y de las
experiencias profesionales que seguramente tendran aportes valiosos por hacer.

Vale destacar, a modo de cierre, que en el transcurso de los casi dos afios que
llevo desarrollar esta tesis, se ha podido ir promoviendo transformaciones en la Fiscalia,
orientadas a generar mejores condiciones de Calidad de Vida laboral. Una de las
propuestas explicitada en la tesis, era la de comenzar a desarrollar una politica de
RRHH e integrarla con otras iniciativas que ya existian en la organizacién, pero estaban
desarticuladas o habian perdido la dinamica y difusidbn necesaria. Se presentd un
proyecto que el Fiscal General aprobd y es por eso que desde hace ya un afio se creé
la Direccién de Bienestar laboral y se ha incluido de manera formal en el Plan estratégico

2023-2026 de la Fiscalia; un eje especifico de Bienestar.
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Aun queda mucho por hacer, pero sin dudas el recorrido académico que supuso
la maestria y la realizacion de esta tesis, constituyen el sustento que orienta y fortalece
la voluntad de trabajar en pos de la calidad de vida laboral de los trabajadores de la

Fiscalia de estado de la provincia de Buenos Aires.
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