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CAPITULO 1
INTRODUCCION

1.1. Introduccion al tema

Los cambios abruptos evidenciados, desde mediados del ano 2020, hizo que el
mundo laboral se tuviese que reinventar con pasos acelerados. Surgen nuevas demandas
por parte del trabajador y nuevos desafios para las organizaciones.

En la mayoria de los casos una catarata de innovaciones en diferentes procesos,
dando cuenta de la nueva normalidad a nivel global, irrumpié con tal rapidez que torn6
incierto el abordaje sobre la nocidon de cambio que el concepto de cultura organizacional
exigia. La capacidad de adaptacion y de flexibilidad de cada organizacion para responder
rapidamente a las demandas de la coyuntura, se puso a prueba.

Es dable destacar que se explicitaban cambios desde afios atrds en materia
organizacional, sobre todo en el area tecnoldgica. Con la crisis pandémica estos se
aceleraron aiin mas.

En los tultimos tres afios las competencias demandadas cambiaron, siendo
requeridas las llamadas competencias duras. A estas se les debe agregar un alto grado de
innovacion en las competencias blandas, que hoy por hoy exigen respuestas creativas en
el nuevo escenario laboral en su conjunto y ante la aparicion de modelos hibridos. Neffa
(2020) afirma que la pandemia ha intensificado el uso de las nuevas tecnologias y ha
acelerado los cambios que se estaban gestando creando incertidumbre y temor.
Transcurridos tres afios, la “postpandemia” aparece como un concepto singular a
considerar.

En el contexto de incertidumbre pandémico los impactantes cambios golpearon y
redefinieron la cultura organizacional, en muchos casos sorprendida, castigada y
abrumada por la nueva normalidad. El trabajador a partir de esta coyuntura parece
cambiar su mirada hacia el mundo en general y cambia también sus expectativas en torno
a su ambito laboral.

Se contemplan hoy conceptos referidos a nuevos liderazgos, diversidad, inclusion,
deconstruccion, nuevas tecnologias, flexibilidad laboral, teletrabajo, nuevos derechos,
derechos humanos emergentes, habitat sustentable, salud emocional, conciliacion y
perspectiva de género. Elementos que parecen impactar significativamente en los
conceptos de cultura organizacional y bienestar laboral.

Cuando se indaga respecto a ciertos elementos de una organizacién como ser los
comportamientos explicitados de forma regular entre los empleados, los valores
dominantes y aceptados en la institucion, las reglas de juego imperante, el clima laboral,
se estd aludiendo indirectamente al concepto de cultura organizacional.

En algunos analisis de cultura organizacional se hace foco en ritos y simbolismos.
Petigrew (1979) define cultura organizacional como un sistema de significados publica y
colectivamente aceptados por un grupo dado, en un cierto lapso temporal (p.574). En



otros enfoques se hace hincapié¢ en la capacidad que tiene cada organizacion de poseer
sus propios habitos, visiones y lenguaje. Valle (1995) establece que la cultura de una
organizacion es fruto de la experiencia de las personas y de alguna manera, conforman
las creencias, los valores y las asunciones de €stas (p.96).

Otros modelos de andlisis centran su atencion en los supuestos basicos, intrinsecos
e intangibles. Schein, (1988) al referirse a los conceptos de presunciones y creencias, las
define como respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en
su medio externo y ante sus problemas de integracion en su medio interno. (p. 24).

Independientemente del enfoque que se adopte en el analisis, es imprescindible
considerar la cultura organizacional como un elemento fundamental a la hora de gestionar
una organizacion.

Se invita en el presente trabajo, en primer término, a reflexionar sobre la cultura
organizacional, contemplandola, ademas, como un activo intangible que agrega valor a la
organizacion.

En segundo lugar, el estudio propone arrojar luz al concepto de bienestar laboral,
en alusion a las nuevas demandas del trabajador mencionadas con anterioridad, e intentar
vislumbrar la relacion existente entre éste y el concepto de cultura organizacional. De esta
forma surge un problema. Una invitacion a la realizacion de una investigacion que se
pregunte el modo en que los cambios en el segundo incidieron en la redefinicion del
primero.

Se agregan dos particularidades que acotan nuestro universo de investigacion: el
abordaje en un espacio de tiempo delimitado, a partir de la llamada nueva realidad
postpandémica y se afiadird ademas un espacio de investigacion delimitado, acotandolo
al universo del Poder Judicial de la Provincia de Tierra del Fuego Antartida e islas del
Atlantico sur.

De esta manera, en tercer lugar, se propone un acercamiento a los elementos
propios de la postpandemia y a las particularidades en el &mbito estatal propuesto. El
objetivo sera indagar en los cambios de la cultura organizacional y su impacto en el
concepto de bienestar laboral.

Dar cuenta de lo aprendido en los ltimos tres afios sera de vital importancia, desde
lo individual, organizacional y estatal, a la hora de enfrentar el entorno de incertidumbre
que hoy cobra fuerza. Vaivenes macroeconomicos a nivel local, focos de conflicto a nivel
internacional y el miedo siempre latente a una nueva pandemia son realidades que
inquietan.

Con respecto al Estado, en ciertos ambitos locales, su rol se debate. Surgen voces
solicitando su achicamiento, algunas instando a hacer un estado mas eficiente y otras
pidiendo no se suprima su rol tutelar. Resultara interesante indagar en este ultimo aspecto,
y vincular los derechos humanos emergentes con los nuevos conceptos que abrazan el
término de bienestar laboral.

En torno al concepto de clima laboral, Litwin y Stinger priorizan las percepciones
que el trabajador tiene, mas alla de las estructuras y procesos que ocurren en el medio
laboral. Un desafio para un lider organizacional eficaz serd el saber interpretar las
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percepciones dinamicas de satisfaccion o insatisfaccion del trabajador. Sobre todo luego
de las secuelas emocionales que la pandemia dejo.

Se sefialan los cambios exponenciales en materia tecnoldgica y en comunicacion.
Pino (2018) afirma que la era de la comunicacion digital estd obligando a personas,
gobiernos y empresas a reinventarse, y para ello debe tenerse en cuenta la intoxicacion y
el empoderamiento. La primera se debe a la cantidad de fuentes que existen sobre
cualquier tema, que no permiten hallar lo que se busca realmente e incluso dificultan que
los usuarios procesen la cantidad de datos que reciben, o bien sin validar fuentes o
argumentos se produce un empoderamiento que termina en un circulo vicioso que sigue
llenando y validando esa intoxicacion hasta llegar al punto de la infosaturacion” (p.175).

La tecnologia rapidamente modifico, atin mas, la forma en que nos comunicamos,
accedemos a la informacion e interactuamos. La aparicion de la inteligencia artificial y
de plataformas de inteligencia artificial como Chat GPT agrega atin mas incertidumbre
en el &mbito laboral, en el mundo por venir.

Se delineara diferentes indicadores dentro de la cultura organizacional, entre otros
el denominado sentimiento de pertenencia al grupo, el clima laboral, los canales
informales y formales de comunicacion, la estructura, las tareas, las demandas tacitas o
implicitas en el marco del concepto de bienestar laboral y su feedback al respecto, los
“supuestos basicos” y el “modo de hacer las cosas” en el marco del poder judicial
provincial referido.

El proposito primigenio de esta obra es verificar o invalidar la hipdtesis central:
La pandemia ocasion6 cambios significativos en la cultura organizacional respecto a
ponderar el concepto de bienestar laboral.

El trabajo tiene el 4nimo de lograr alcanzar una investigacion particular y a la
postre, dar cuenta de los cambios aparejados y sus desafios emergentes.

1.1.1. Presentacion del problema
Los elementos expuestos en la Introduccion describen un escenario complejo.

La postpandemia enfrenta a la humanidad a cambios paradigmaticos. Una
incertidumbre inédita atraviesa nuestra cotidianeidad.

Los conceptos que emergen como resultado de la nueva realidad postpandémica
parecen modificar elementos sustanciales de la cultura organizacional.

A las luces de estos cambios el concepto de bienestar laboral parece también
cobrar vuelo y redefinirse.

Una nueva mirada del trabajador, respecto a su ambito laboral, se impone. A la
par, nuevos derechos irrumpen.

Mientras el rol del Estado se debate, la justicia sera la garante de tutelar dichos
derechos. Con respecto a la figura del lider, es imperioso que este sea receptivo a la
flamante mirada del trabajador postpandémico, con relacion a su ambito laboral.



Asi, la figura del lider se debe modificar, nutriéndose de los desafios que surgen
del entorno, y de las nuevas demandas y expectativas de sus equipos de trabajo.

Los cambios tecnoldgicos de los ultimos tres afios, y las ansias de conciliacion
laboral, son los elementos mas destacables que impactan en las expectativas del trabajador
a corto, mediano y largo plazo, pero no son los nicos.

El presente trabajo se destinara, entonces, con los elementos manifestados, a
abordar los cambios en la cultura organizacional, emergidos tras la pandemia y su
incidencia en el concepto de bienestar laboral, con las particularidades en el ambito estatal
del Superior Tribunal de Justicia en la Provincia de Tierra del Fuego.

1.1.2. Pregunta problema

La pregunta problema es: ;La pandemia ocasiond cambios significativos en la
cultura organizacional respecto a ponderar el concepto de bienestar laboral?

Planteada ésta, se esta en condiciones de presentar las hipotesis, tras ofrecer la
justificaciéon que sustenta la necesidad de realizar la presente investigacion.

1.2. Justificacion

El interés en la tematica surge al pensar en cémo se podrian abordar
cientificamente las vivencias laborales en el dmbito estatal del Superior Tribunal de
Justicia de Tierra del Fuego, en lo sucesivo STJTDF, frente a las nuevas realidades
emergentes postpandémicas.

El nuevo contexto generado por la crisis sanitaria torn6 imperiosa la necesidad de
“reinventarse” frente a los nuevos desafios en el ambito laboral. El concepto de bienestar
laboral y emocional es clave en la nueva normalidad. Una gestion de Recursos Humanos
optima tendra dichos conceptos como su “norte”. Al ser oriundo de la ciudad de Ushuaia,
ademas, se generd un interés especial por abrazar la problematica desde la realidad
fueguina.

Es un desafio abordar dicha tematica y contextualizarla desde el rol de especialista
en Recursos Humanos, incorporando el aprendizaje cosechado en el &mbito laboral, tanto
publico como privado, asi como también en el académico. Por un lado, se pretende
plasmar la formacion del rol profesional en Direccion de Recursos Humanos y por el otro
es dable destacar que se toma como objeto de estudio una tematica inherente al campo
disciplinario de los Recursos Humanos.

La inquietud que mueve la presente investigacion, ademads, se origina en la
presuncién que el concepto de cultura organizacional lejos de ser de poca importancia
para las organizaciones se ha convertido en un pilar trascendental desde un punto de vista
estratégico global. A dicho concepto se le suma el concepto de bienestar laboral, a la luz
de los nuevos estandares laborales evidenciados y atendiendo a los desafios inherentes a
la incertidumbre reinante, desde la “era postpandémica”.



1.3. Hipétesis

I-La pandemia ocasiond cambios significativos en la cultura organizacional
respecto a ponderar el concepto de bienestar laboral.

2-Los cambios explicitados en la cultura organizacional inciden e impactan en las
expectativas laborales y por ende, en las demandas del trabajador y en la capacidad de
respuesta por parte de la organizacion.

Las hipdtesis propuestas se vinculan directamente con la “pregunta problema”.

1.4.0bjetivo general

Identificar la presencia de cambios en la cultura organizacional, como resultado
de la postpandemia y en el caso de verificarlos, establecer su impacto en el concepto de
bienestar laboral, especificamente en el espacio delimitado del poder judicial fueguino.

1.5. Objetivos especificos

1-Precisar los cambios y continuidades en la cultura organizacional tras la
pandemia y su impacto en la organizacion evaluada, al procurar canalizar la satisfaccion
de nuevas demandas del trabajador, mediante el concepto de bienestar laboral.

2-Visibilizar el cambio en las demandas y expectativas de los trabajadores, tras la
aparicion de “nueva realidad postpandémica” en el ambito judicial estatal, atendiendo al
contexto particular provincial y en procura de conocer la opiniéon de sus miembros,
respecto a temas especificos como modelos hibridos, conciliaciéon, modernizacién y
digitalizacion e identificar oportunidades de mejora.

3- Distinguir nuevos conceptos que emergen en la realidad organizacional y que
pueden incidir en la ponderacion del concepto de bienestar laboral y por ende en la gestion
de recursos humanos.

1.6. Estructura general de la Tesis

Inicialmente se realiza la introduccion al tema, la presentacion del problema, el
planteo de la “pregunta problema”, y se ofrece la justificacion que amerita la realizacion
del presente trabajo de investigacion.

Seguidamente se declaran las hipotesis, el objetivo general y los objetivos
especificos del presente trabajo.

El capitulo 2 se destina a plantear la construccion del marco conceptual y tedrico
trabajandose fundamentalmente desde la Teoria General de los Sistemas y Teorias de la
Organizacion, destacandose los aportes de Schein, Chiavenato, Maturana, Luhmann,
Schlemenson, Ulrich y Cortese.
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El objetivo central del capitulo es brindar diferentes conceptualizaciones desde
donde abordar la temadtica relativa a bienestar laboral, cultura organizacional,
comunicacion, pandemia y postpandemia y organizaciones publicas, particularizando en
la caracterizacion de las relativas a la justicia y el derecho, especificamente en el Poder
Judicial fueguino.

El objetivo es definir los recursos teoricos que brinden el sustrato de analisis de
los conceptos centrales de la Tesis: cultura organizacional, bienestar laboral y
postpandemia, respondiendo a la pregunta problema y objetivos planteados.

El capitulo 3 aborda la definicion de los aspectos metodoldgicos empleados en la
etapa empirica de investigacion, planteandose el tipo de trabajo de caso, la unidad de
analisis y las tres variables de la investigacion: Postpandemia, cultura organizacional y
bienestar laboral. Se desarrollan los criterios de seleccion de casos.

Finalmente se detallan las técnicas cualitativas y cuantitativas a utilizar, de la
siguiente manera: Observacion participante, entrevista semiestructurada en profundidad,
Cuestionario sobre clima organizacional y Encuesta sobre satisfaccion laboral.

En el capitulo 4 se analizan los datos obtenidos de las diferentes técnicas
implementadas, vinculando sus resultados en vistas a definir las Conclusiones generales
(Capitulo 5) y las sugerencias de abordajes y recomendaciones desde la gestion de los
RRHH. Asimismo se corroboraran o refutaran las hipotesis planteadas y si se cumplid
con el objetivo general del trabajo y sus objetivos especificos.

Los Anexos 1, 2 y 3, incorporan material y documentacion mencionada a lo largo
del trabajo.

Los Anexos 4, 5 y 6 ofrecen documentos relativos a nuestro estudio de campo:
tablas, cuestionarios y preguntas administradas.

En el Anexo 7 se presentan entrevistas efectuadas a las Sras. Juezas del Superior
Tribunal de Justicia de la Provincia de Tierra del Fuego. Las entrevistas fueron
suministradas durante el mes de septiembre de 2023.

Resultados esperados

Se espera obtener los siguientes resultados de la investigacion realizada:

Identificar los conceptos emergentes de la realidad pandémica y su incidencia en
la ponderacion del concepto de bienestar laboral.

Conocer los quiebres y continuidades en la cultura organizacional, respecto a las
presunciones basicas y los valores organizacionales, tras la pandemia.

Comprobar la ponderacion del concepto de bienestar laboral, como resultado de
los cambios en la cultura organizacional, tras la crisis sanitaria.

Demostrar que, desde la ponderacion del concepto de bienestar laboral, se puede
hacer foco en oportunidades de mejora para la organizacion, que impacten en la gestion
de recursos humanos.
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Demostrar la conveniencia de vincular el concepto de bienestar laboral con el de
derechos humanos, con el propdsito de abordar los nuevos paradigmas y derechos
emergentes, relacionados con la satisfaccion laboral, desde el 2020.

Explicitar el modo en que la cultura organizacional, tras identificar los artefactos
culturales, los valores y los supuestos basicos, puede incidir de manera directa, en la
consecucion o no, de un programa o una estrategia especifica, que de feedback adecuado
a las demandas planteadas, por parte del cliente interno.

Realizar un aporte al area de Recursos Humanos, en la consideracion que no
existen estudios especificos que vinculen los siguientes conceptos: cultura
organizacional, bienestar laboral, postpandemia y poder judicial provincial.

Aportes originales de la tesis

Pueden distinguirse los siguientes aportes de la Tesis:

Se afirma que las presunciones bésicas cambiaron, como consecuencia de los
cambios producidos por la pandemia. Este nivel, que, al decir de Schein, es el de mas
dificil modificacion, dentro de los niveles de la cultura organizacional, evidencié cambios
en su interior. Se definieron prioridades, ordenando las presunciones basicas y dando
origen a otras. Estas fueron vinculadas al paradigma del cuidado, en términos de Toro.

Se relaciona el concepto de bienestar laboral con el concepto de derechos
humanos. Los nuevos derechos humanos emergentes se vincularon con las nuevas
expectativas de satisfaccion laboral. Ambos conceptos, bienestar laboral y derechos
humanos, afirmamos, se nutren reciprocamente.

Se destaca, asi, la particularidad de la presente investigacidon respecto a otros
trabajos anteriores, al articular los conceptos de bienestar laboral y derechos humanos,
mas aln, en el &mbito local propuesto. Se sugiere incorporar la perspectiva de Derechos
Humanos, a la gestion de Recursos Humanos, para el abordaje de conceptos en torno al
Bienestar Laboral.

Desde una organizacién cuyo fin es el administrar justicia, se propone hacer mas
de lo que dicta la ley. Dirigiéndonos hacia la comunidad con una mirada empaética e
inclusiva, e incorporando el concepto de responsabilidad social organizacional.

Vincular los cambios de la coyuntura o entorno, con cambios en la cultura
organizacional y su incidencia en el concepto de bienestar laboral, en el poder judicial de
una provincia argentina, pretende ser un aporte original. Abordamos asi, las
particularidades tanto del entorno como del ambito estatal. En relacion con el segundo,
se lo diferencié del sector privado. Mientras el ultimo se dirige a la satisfaccion del
cliente, desde el estado se debe priorizar brindar un servicio eficiente al ciudadano.
Especificamente resulta interesante, indagar en los nuevos conceptos, relacionados al
bienestar laboral, atdndolos al objetivo organizacional, que es brindar al ciudadano
“acceso a justicia”.
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Se articularon conceptos de Schein, Maturana y Schlemenson dirigiéndolos a
nuestras variables de estudio. Dichos conceptos irrumpen a lo largo del trabajo,
apareciendo tanto en la estructura teérica del trabajo como frente al herramental practico,
en el andamiaje empirico del caso y su andlisis. Conceptos de Aristoteles, Maslow y Toro
también se exponen. Se visibiliza asi, la redefinicion del concepto de bienestar laboral,
en virtud de los cambios paradigmaticos, ocurridos tras la pandemia.

Finalmente se asevera la originalidad de la presente tesis, al considerar el abordaje
de las variables propuestas, en el ambito estatal y judicial investigado, especificamente
en la Provincia de Tierra del Fuego. Elemento que diferencia el presente trabajo, respecto
al estado del conocimiento, o dinamica, que se mencionara a inicios del capitulo 2.

Limites de la investigacion

En lo que respecta al marco teorico las publicaciones, aunque muy valiosas, como
algunas de las que se mencionardn en el capitulo venidero, son incipientes. Aparecen a
pasos lentos publicaciones que vinculan las areas de postpandemia, cultura organizacional
y bienestar laboral. Se torna complejo encontrar estudios especificos sobre el sector
publico y judicial al respecto, ya que la problematica es muy reciente.

Con relacion al estudio de campo, las personas suelen tener reparos, en muchas
organizaciones, a la hora de realizar criticas sinceras respecto al area organizacional
donde se desempenian. No obstante, se pone de relieve, en este punto, que el anonimato
se garantizo y remarcé a cada uno de los informantes, con el proposito de minimizar el
riesgo mencionado.

Se intenta minimizar miradas sesgadas de la situacion, durante la observacion
participante.

Uno de los criterios de seleccion de casos que se mencionara en el capitulo 3 es la
antigiiedad. Considerar a las personas con antigiiedad se priorizd, pero también el atender
a los aportes originales de los nuevos empleados como una fuente de potencial relevante
para la generacion de nuevas ideas y de sortear el anquilosamiento que toda organizacion
posee. En este punto y como se vera en el capitulo 4 se optd por priorizar la memoria
historica, ya que se necesito a informantes que dieran cuenta de las vivencias ocurridas
en la organizacion desde el 2020 y los cambios subyacentes y resultantes del evento
disruptivo. Como resultado de lo dicho, son pocas las personas de nuestra muestra con
una antigiiedad menor a tres afios.

Futuras lineas de investigacion

El anélisis de los conceptos vertidos en el presente trabajo puede ser fuente de
nuevas interpretaciones. Se destacan asi, oportunidades para futuras investigaciones.

Resultara interesante continuar indagando respecto a los cambios de paradigma
del trabajador, en la nueva coyuntura postpandémica. Dada la extrema volatilidad del
mundo laboral, alentar una investigacion a futuro es prometedor.
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El concepto de bienestar laboral, dindmico per se, continuara fluctuando sin dudas
hacia el futuro. Nadie puede imaginar, ni desde lo tecnoldgico, ni desde lo emocional, ni
desde lo coyuntural, en qué términos debamos plantear la satisfaccion laboral en el futuro.

Resultara interesante, también, ahondar en materia de derechos humanos, en el rol
tutelar del estado y en su vinculacion con el concepto de bienestar laboral.

Es preciso continuar profundizando también en las secuelas psicologicas y
emocionales que dejo la pandemia. La pandemia no solo afecto la salud fisica, también
tuvo un impacto psicosocial. Provoco efectos nocivos en la salud mental y emocional de
la humanidad. Dado que tan solo transcurrieron tres afios, nuevas investigaciones seran
necesarias, para plasmar la vinculacion de dichas secuelas en el mundo laboral en el
futuro.

Es necesario indagar respecto a las nuevas tecnologias que continuaran surgiendo
en el futuro, aun dificiles de imaginar. Analizar su impacto en la emocionalidad de las
personas, su bienestar y en su capacidad de adaptabilidad, serd imprescindible.
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CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO

2.1. Planteo del capitulo

El capitulo 2 comienza esbozando consideraciones respecto a la dinamica del
conocimiento y teorias sobre el tema. Luego se refiere al marco conceptual desde donde
abordar la temética propuesta. Se exponen conceptos de Schein, Chiavenato, Maturana,
Luhmann, Schlemenson, entre otros autores, desde fundamentalmente la Epistemologia,
Teoria General de los Sistemas, Teoria General de los Sistemas Sociales.

2.2. Consideraciones respecto a la dinamica del conocimiento y teorias sobre el tema

La Teoria General de los Sistemas Sociales destaca a la cultura organizacional
como tema de interés, fundamentalmente a partir de la década del 80. Pensadores como
Drucker o Schein abordaron sus aspectos. Autores como Deal y Kennedy (1982) o
Collins (1994) también la estudiaron.

Sin embargo, debemos remontarnos hacia el afio 1927 en Chicago. Desde dicho
afio diferentes estudios sembraban el camino al concepto de cultura organizacional
reconociendo la existencia de una organizacion informal dentro de la formal.

En la fabrica Hawthome de Western Electric, Mayo, entre otros investigadores ya
habian comenzado a analizar e investigar como afectaban condiciones ambientales y
fisicas al desarrollo del trabajo.

Hacia finales de los afios setenta Pettigrew (1979) describe a la cultura
organizacional como “el sistema de significados publicamente y colectivamente
aceptados operando para un grupo determinado en un tiempo dado” (p. 574).

Schwartz y Davis (1981) definiran cultura organizacional como “un patrdn de las
creencias y expectativas compartidas por los miembros de la organizacion. Estas
creencias y expectativas producen normas que, poderosamente, forman la conducta de los
individuos y los grupos en la organizacion” (p. 33).

En 1982 se publica “Corporate cultures”, de Deal y Kennedy. Ese mismo afio se
publica “In search of excellence”, de Peters y Waterman.

Desde la Teoria General de los Sistemas que fundamenta la Tesis, Schein aportara
la definicion de cultura organizacional que se desarrollara haciendo énfasis en “los
supuestos basicos”.

El concepto de Cultura Organizacional llega a nuestros dias abrazando los
cambios suscitados en los Ultimos tres afos y que considera dichos cambios emergentes,
en virtud de tres dimensiones: la crisis pandémica covid-19, los cambios exponenciales
respecto a las nuevas tecnologias y los nuevos paradigmas resultantes.
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Respecto a los factores externos que inciden en la cultura organizacional — en
nuestro tema referido a la pandemia y su impacto en la cultura organizacional - Bravo
(2023) manifiesta que los factores externos son un conjunto de fuerzas y condiciones que
no los controla la organizacion, y tienen suficiente influencia en sus procesos (p.5).

En tal sentido Propatto (2023) propone un cambio cultural que denomina “la
organizacion que aprende”, basado en estructuras horizontales. Plantea que en la
postpandemia se debe valorizar el trabajo en equipo, permitiendo a los equipos
experimentar, fallar y reflexionar sobre sus experiencias. Se volvera a tratar aspectos del
trabajo en equipo, durante el desarrollo del capitulo 2.

Las caracteristicas del teletrabajo y de las nuevas formas de liderazgos esperables
vinculadas con el impacto de la pandemia han tomado relevancia. El desarrollo que al
respecto ha hecho Alles (2020) acerca de los cambios en la comunicacion acaecidos a
través de la tecnologia, los nuevos procesos y conductas manifestados dan cuenta de su
impacto en la cultura organizacional.

Respecto al concepto de “Postpandemia”, recientes publicaciones que atienden a
los efectos resultantes de la nueva realidad comienzan a irrumpir. Entre ellos,
seleccionamos los aportes de Quindimil (2021), Chand (2021) y Gross (2021), estos se
hacen presentes en la consideracion de los datos que se analizan a lo largo del trabajo.
Destacamos las consecuencias psicologicas de la pandemia, cuadros de ansiedad,
depresion, estrés, Sindrome de burn-out, entre otros. Se destaca que salir de una crisis
como la generada por la pandemia no solo depende de la creacion de una vacuna, la
resiliencia y la empatia son elementos claves para salir de cualquier crisis.

Como se destacara en la presente investigacion, la necesidad de contencion
emocional, aparece con relevancia tras la pandemia, en el ambito laboral.

Si atendemos a las dimensiones que atraviesan el concepto de postpandemia y su
consideracion en el disefio de su abordaje, pueden identificarse varias. En relacion a las
vulnerabilidades, que se acrecientan ante una crisis de la magnitud de la pandemia, Florez
(2021) destaca el costado social y afirma que se deben buscar soluciones integrales que
destaquen la condicién humana antes que la maximizacion de las utilidades. (p.1).

Senalando los efectos prolongados que la pandemia tendra en el ambito laboral y
la salud poblacional Caduff (2021) afirma que esta pandemia atormentard a la sociedad
durante décadas, de un modo que hoy apenas podemos prever (p.15), asi como Acero
(2022) destaca la importancia de generar aprendizaje ante estos efectos, priorizando el
lugar de la salud mental y bienestar laboral de la poblacion. Respecto a este ultimo
concepto Hoppock (1935) manifiesta que la satisfaccion es uno de los resultados mas
importantes del trabajo humano, ademas de plantear una relacion entre satisfaccion y
desempefio. Asi la satisfaccion, definida como el grado en que la persona siente agrado
por su trabajo, tiene incidencia en el concepto de bienestar personal e incluso en
satisfaccion en la vida del miembro de la organizacion y Locke (1976) la define como un
estado emocional positivo o placentero resultante de una percepcion subjetiva de las
experiencias laborales.

La OMS define un entorno saludable como aquel en el que los trabajadores y
directivos colaboran en utilizar un proceso de mejora continua para proteger y promover
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la salud, la seguridad y bienestar de los trabajadores y la sustentabilidad del espacio de
trabajo.

Yendo a una mirada historica acerca del concepto de bienestar laboral, Barley y
Kunda (1992) refieren que primero desde una mirada moral y luego mas destinada a la
eficiencia, el concepto se vincula en sus comienzos a acciones de asistencialismo y
algunas prestaciones como vacaciones, permisos por enfermedad, servicios de salud.
Desde la segunda guerra mundial se establecen estrategias para acrecentar el compromiso
y la motivacion laboral, generando posteriormente programas de incentivos de la
motivacion y sistemas de compensacion.

En los afos setenta se comienza a debatir respecto a la calidad en la vida laboral,
comenzando el abordarje de un desarrollo integral del ser humano.

Roca (2015) propone que debemos “resetearnos” en nuestras miradas y
costumbres, ya que han quedado obsoletas en el ecosistema laboral. Su modelo de
profesional incluye rasgos como evolucion, autonomia, trabajo a distancia, autogestion.
Se volvera sobre la figura del trabajador del conocimiento, que puede trabajar desde
cualquier lugar y que cuenta con caracteristicas especificas, en el apartado que versa
concretamente sobre bienestar laboral, para relacionarlo estrechamente con este ultimo
concepto, y respecto al papel de la gestion de los RRHH Alles (2020) manifiesta que debe
atender a las buenas précticas en materia de resguardo del bienestar.

Siguiendo con el marco del concepto de bienestar laboral, variable central en
nuestro estudio, destacamos que aparecen recientemente otras publicaciones que la
estudian con el surgir de modelos hibridos y con el concepto de presencialidad. Aspectos
que se suman al momento de analizar continuidades y rupturas de la cultura
organizacional.

Contextualizando el estudio de esta tematica en el &mbito laboral Cortes (2023)
afirma que la mayoria de los docentes coincide en que cuando las clases son totalmente
presenciales se logra mejor comunicacidon, mayor adaptacion, motivacion, relacion,
felicidad (p.69) y Tomasinna (2022) aborda la tematica del teletrabajo en general
afirmando que éste puede disminuir el sentido de bienestar fisico y mental en su relacion
de factores tales como el aislamiento social, los tiempos de trabajo prolongados, con el
consiguiente aumento de la carga cognitiva, o la falta de actividad fisica. (p.80).

Desde la teméatica que Neffa (2020) aborda dentro de la Psicopatologia Laboral,
se sefiala la presencia de innovaciones y nuevos procesos de trabajo que irrumpen en la
actualidad. Es dable vincular nociones de teletrabajo con nuevas tecnologias y
relacionarlo al concepto de bienestar laboral. Asi coincidimos con su afirmacion que la
opinidon de los empleadores expresa que el teletrabajo beneficia al trabajador porque
dentro de su espacio le da autonomia, permite buscar un equilibrio entre las tareas
personales y laborales. (p.94). Por otro lado, entre los reparos al teletrabajo, mas alla de
la distancia interpersonal y en sintonia con Tomasina, el autor afirma que la experiencia
muestra que en el domicilio se trabaja mas horas que en la oficina, aunque exista mayor
tiempo para organizarlo.

Se volvera sobre este punto cuando se presenten las ventajas y desventajas del
teletrabajo, a la luz del concepto de bienestar laboral.
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En otro orden, aunque asimismo vinculado al concepto que venimos analizando,
Clark (2023) pone de relieve la necesidad de creacion de climas de confianza, que permita
llegar a resultados organizacionales, poniendo foco en aspectos profesionales y humanos.
La confianza es el elemento central de un liderazgo que enfrente el contexto de
incertidumbre reinante. Se volvera también sobre sus postulados en el apartado referente
a bienestar laboral.

Las publicaciones mencionadas se complementan con otros desarrollos teoricos.
Sus planteos tienen el fin de alcanzar uno de los objetivos centrales de nuestro trabajo. El
proposito sera manifestar que el concepto de bienestar laboral esta ligado desde hace unos
anos a las nuevas demandas y expectativas del trabajador como consecuencia de los
nuevos paradigmas circundantes.

No se hallaron antecedentes de trabajos que se destinen conjuntamente y vinculen
los cuatro aspectos objeto de la presente investigacion: cultura organizacional, bienestar
laboral, postpandemia y poder judicial en una provincia argentina.

Una vez expuestas las consideraciones sobre la dinamica del conocimiento
respecto a los conceptos de cultura organizacional, bienestar laboral y postpandemia se
esta en condiciones de profundizar en cada uno de los conceptos.

2.3. Cultura organizacional. Aspectos introductorios

La cultura presupone reglas informales indicando a los miembros de la
organizacion como deben comportarse la mayor parte del tiempo, pero también implica
significado e identidad. Los elementos de la cultura, atendiendo a dichos postulados, son
los siguientes: ambiente del negocio, valores, héroes, rituales y la red cultural. Respecto
a los héroes, se procurara indagar en torno a estos, para llegar a conocer quienes encarnan
concretamente los valores de la cultura en el STJ. Estos aspectos se incluyen en el Anexo
7, en las entrevistas administradas a las ministras.

Respecto a la red cultural, es el transportador de los valores, es decir narradores y
murmuradores. Se refiere a poder informal, mas alla de las jerarquias y estd oculto en la
organizacion. La gerencia debera aceptar y reconocer su poder y se valdra de ellos para
lograr sus objetivos. Por ejemplo, realzan las hazanas de los héroes y sus valores.

En términos genéricos podriamos definir a la cultura organizacional, como
conjunto de valores, practicas y creencias que permite a un grupo de personas enfocar
todas sus energias hacia una misma meta y en definitiva dirigirse hacia los objetivos de
la organizacion. Esté estrechamente vinculada al concepto de identidad. En nuestro objeto
de estudio la meta organizacional, como se vera, es brindar al ciudadano un 6ptimo
servicio de acceso a justicia.

La cultura es un modelo para hacer las cosas dentro de la organizacion. Debera
ser flexible, para poder adaptarse.

Jacques (1951) define cultura organizacional como la forma, acostumbrada o
tradicional, de pensar y de hacer las cosas, compartida en mayor o menor medida por
todos los miembros de la organizacion, y que los nuevos tienen que aprender y aceptar,
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cuando menos parcialmente, para ser aceptados como servidores de la organizacion.
(p.251). Esta definicion destaca tres caracteristicas importantes de la cultura
organizacional: es aprendida, compartida y transmitida. En este sentido sera significante
atender a los ritos de induccion llevados a cabo en el &mbito judicial fueguino.

Los procesos de induccion cambian desde la pandemia, también los modos de
comunicacion y relacionamiento.

Ouchi (1982) sostiene que la cultura de una organizacion la constituye la tradicion,
las condiciones y los valores que dan lineamientos para un patrén de actividades,
opiniones y acciones y afirma que, la denominada por el autor “organizacion z”, tendria
unas caracteristicas culturales muy especificas: confianza, amistad, trabajo en equipo y
administraciéon por participacion directa. Y agrega que las condiciones de trabajo
humanizadas no s6lo aumentan la productividad y las utilidades de la compaiia, sino
también la autoestima de los empleados, expresando un mayor bienestar emocional.

(p.215).

Una organizacion arraigada a solidos valores, como el STJ dard cuenta de la
tradicién comunicacional de convergencia, respecto a sus valores y principios. En tanto,
el factor humano de mejorar las condiciones de trabajo, se relaciona con factores
conversacionales, empatia y con el intento, por parte del lider de llegar a comprender la
satisfaccion del trabajador, desde el modelo mental de su colaborador.

Por su parte, Cameron y Freeman (1991), sostienen que la cultura orientada a las
personas tiene un efecto significativo sobre la satisfaccion en el trabajo, el compromiso
y la permanencia de los individuos en la organizacion. Esta definicion, sin dudas, se
refiere a pensar en el otro y al cuidado, en términos de Toro.

Por otro lado, Mintzberg (1997) afirma que se deben considerar tres dimensiones
que sirven para analizar la cultura. La dimension objetiva/ subjetiva, la dimension
cualitativa/cuantitativa y la dimension del observador externo/interno (p.198). Respecto
a la primera de las dimensiones los aspectos objetivos de la cultura son los que existen en
el exterior, afuera de las mentes de los miembros de la organizacion. Estos incluyen
simbolos, ceremonias, fotografias. Los aspectos subjetivos son los supuestos de la
organizacion. CoOmo se deben hacer las cosas. Lo que se da por hecho. Con relacion a la
segunda dimension los aspectos cualitativos de la cultura son interpretaciones, la forma
en que se describe el significado de los fendmenos relacionados con la cultura. El aspecto
cuantitativo es lo que se dice respecto a la cultura. La tercera dimension se refiere al
observador. Los significados que una persona extrafia a la organizacion adjudica a
comportamientos observados. El observador participante se refiere a cuando el
observador que es miembro de la organizacion analiza aspectos que hacen a la
organizacion.

La primera de las dimensiones se puede analizar desde el concepto de artefactos
de Schein, de las percepciones que se tengan respecto a las presunciones bdsicas. La
segunda dimension la podremos explicitar en la forma en que los miembros de la
organizacion, objeto del presente den cuenta o describan la identidad del STJ. El tercer
elemento lo podremos vincular a los modelos mentales a los que nos referiremos mas
adelante, es decir desde que paradigma se ve al mundo.
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En concordancia con los postulados de Schein respecto a liderazgo, dandole un
rol significante a la hora de la construccion o mantenimiento de la cultura al lider, Bravo
(2023) afirma el papel relevante que tiene la cultura organizacional en una empresa, en la
medida que sea aceptada, entendida y aplicada por el capital humano tal y como los
lideres y mandos altos deseen proyectarla, ya que incide en el funcionamiento de los
diferentes niveles y procesos organizacionales. (p.7). Aqui vemos una definiciéon en
concordancia con los postulados de Schein respecto a liderazgo, dandole un rol
significante a la hora de la construccion o mantenimiento de la cultura al lider. Este punto
es contrapuesto a los reparos sobre el mismo, respecto al rol que Schein le otorga al lider
en el mantenimiento de la cultura organizacional, que seran manifestados seguidamente.

Apoyandose en la conceptualizacion de la Teoria General de los Sistemas,
jerarquizadora de la interdependencia entre los niveles interactuantes en un sistema,
Galende (1997) sefiala que no existe una subjetividad que pueda aislarse de la cultura y
la vida social, ni tampoco existe una cultura que pueda aislarse de la subjetividad que la
sostiene. Es una mutua determinacion.

Desde una vision complementaria de lo anteriormente presentado, Villafafie
(2000) agrega al respecto que la cultura es el inconsciente colectivo de la organizacion,
se manifiesta explicitamente en un conjunto de comportamientos, algunos de los cuales
llegan a convertirse en valores de la empresa. (p.144).

Por lo expuesto y tras estos Ultimos aportes, enfatizamos la preponderancia de
atender al concepto de cultura organizacional. Su andlisis es fundamental al momento de
abordar una investigacion organizacional. Nos dard las pautas de lo que constituye
identidad para una organizacion, lo que constituye procedimientos de adaptacion con el
entorno y del modo de hacer las cosas hacia el interior. La cultura organizacional permite
a los miembros de la organizacion percibir dicha organizaciéon como Unica y a su vez
otorga sentido a su presencia, dentro de estas.

2.3.1. La organizacion desde los principios basicos

Fundamentado en la Teoria General de los Sistemas, Schein (1985) define el
concepto de Cultura Organizacional como el conjunto de presunciones bésicas que
comparte un grupo, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerada validas y, en
consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir dichos problemas (p. 23).

Uno de los objetivos centrales del presente trabajo, es utilizar el modelo de Schein
para hacer hincapié, a lo largo de la investigacion, en los aspectos destacados de la
definicidn precedente: supuestos, adaptacion, percepciones, aprendizaje.

Desde este trabajo de investigacion se destacan dos aspectos de su modelo: los
niveles de la cultura y los elementos integradores de esta. Se hard hincapié¢ también en la
funcion de adaptacion que tiene la cultura, en concordancia con los postulados de
Maturana, que se desarrollaran en lineas venideras.
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En relacion al primer aspecto, Schein distingue varios niveles de cultura 1-
supuestos basicos, 2- valores ¢ ideologias, 3- artefactos, como jergas, historias, rituales,
decoracion y 4- practicas.

Este modelo se lo considera muy util, para abordar uno de los propositos centrales
del presente trabajo de investigacion, al determinar lo que hace diferente la cultura de la
organizacion de otras y hacerlo de una forma 4gil y precisa. Desde el andlisis de la cultura
nos dirigiremos luego al concepto de bienestar laboral.

Schein identifica los siguientes niveles de la cultura organizacional: el nivel uno
son los artefactos, es decir los elementos visibles de una organizacion como logotipos,
procesos o vestimenta. El espacio fisico y social, su tecnologia, su comunicacion escrita
y oral. Su conducta observable. El nivel dos son los valores adoptados, es decir las
normas, valores y roles de conducta. Los valores determinaran el relacionamiento entre
los individuos y como ejercer el poder. Estos disminuyen la ansiedad y la incertidumbre.
El nivel tres son las presunciones basicas: suposiciones, sobre “cémo funciona el mundo”
para todos los integrantes de la organizacion. En parte son supuestos inconscientes y no
necesitan ser discutidos.

En el inicio del capitulo 4 Analisis de datos se volvera sobre este herramental
teorico, a modo de identificar los conceptos mencionados en el STJ. Nos centraremos en
detallar las continuidades y quiebres en la cultura organizacional, basandonos en dichos
niveles para centrarnos en el concepto de como hoy se considera el concepto de bienestar
laboral.

Otro de los fines del presente estudio serd destacar los principios basicos, en
términos de Schein. Es de vital importancia este acuerdo tacito entre las partes que
conforman una organizacioén respecto a lo que es importante y lo que no, porque, en
definitiva, este acuerdo es lo que definira la identidad de la organizacion y el statu quo de
la misma. Al menos hasta que haya cambio. Mas adelante se mencionara el modelo de
Lewin, al respecto.

Schein, dentro del modelo de la cebolla, sostiene que la capa exterior, es decir la
capa uno es la mas facil de adaptar y de cambiar.

La cultura organizacional asi planteada, es un modelo desarrollado por un grupo
para aprender a enfrentarse con sus problemas de adaptacion. Serd interesante analizar la
fortaleza de la cultura en el STJ siguiendo este modelo, centrandonos en las normas, los
procedimientos y valores que predicen como debe ser la conducta en una organizacion.
Pero también los supuestos bésicos sera relevante atenderlos, como se dijo. Al respecto
relacionar los supuestos bésicos del modelo de Schein, con los cambios paradigmaticos
emergentes en la nueva realidad postpandémica es un aspecto a abordar. El paradigma del
cuidado de Toro, aparece como una nueva forma de mirar al mundo y al entorno. Dicho
paradigma puede ser parte de la conformacion de nuevos principios basicos
organizacionales. Se procurard plasmar esta idea, también fundamental, en el presente
trabajo. Se debe considerar que para llevar a cabo un cambio cultural las personas deben
ser conscientes de que éste es un proceso de transformacion, el comportamiento debe
desaprenderse antes de que se pueda aprender un nuevo comportamiento en su lugar. Las
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intervenciones culturales se llevaran a cabo cuando surja una diferencia entre la cultura
deseada y la que prevalece.

Si bien el modelo de Schein puede tener cierto sesgo funcionalista, al concebir a
los componentes de la cultura organizacional en funcidon de su capacidad de resolucion
de problemas, es ideal utilizarlo para pensar en los problemas de integracion interna y
adaptacion externa que tuvo que afrontar el STJ, ante el evento disruptivo que significo
la crisis sanitaria.

Con respecto al segundo aspecto, que desde este trabajo se considera relevante
mencionar, haremos referencia a los elementos integradores de la cultura, en términos de
Schein. El objetivo serd acercarnos ain mas al concepto de supuestos basicos, con el
propdsito de, a la postre, afirmar que estos cambiaron. En primer lugar la relacion de la
organizacion con el entorno, especifica que se puede dar o no importancia a temas como
el cumplimiento de la legislacion laboral. En segundo lugar el grado en que se espera
desde la organizacion que las personas participen activamente, refiere a la naturaleza de
la actividad humana. Un tercer punto menciona a la realidad y la verdad. En algunas
organizaciones la realidad so6lo se ve por medio de jefes, alli estd la verdad, en otras la
investigacion y la generacion de nuevas ideas tienen la funcion de explorar la realidad.
En cuarto lugar debemos considerar el tiempo, ya que la organizacion puede orientarse al
pasado, al presente o al futuro. Un quinto elemento integrador se refiere a la naturaleza
humana. Las relaciones interpersonales podemos destacarlo como punto seis, haciendo
hincapié¢ en la formalidad o informalidad con relacién a las jerarquias. Por ultimo la
diversidad refiere al grado en que la organizacidn acepta diferentes miradas o enfoques.

Cada uno de estos elementos dara lugar a diferentes supuestos. Hay supuestos
respecto a la toma de decisiones, a como deben ser las relaciones interpersonales, o si la
organizacion debe estar orientada al futuro o no. En lo que hace al aspecto relativo a la
naturaleza humana destacamos que este cambid. Estos supuestos definen lo que se
considera correcto que los seres humanos realicen, basandose en la realidad, el ecosistema
y la naturaleza del hombre. En un extremo tenemos la naturaleza manipulada, fatalista,
que manifiesta que el hombre no puede cambiar, en el otro la creeencia superadora de la
perfectibilidad humana. Aqui es donde se alojaria, desde nuestra propuesta el paradigma
del cuidado.

El abordaje de los presentes conceptos arrojara luz sobre las definiciones que se
realicen, por ejemplo, sobre cultura hibrida y sobre los procesos de aprendizaje.

Trabajar la cultura organizacional deberia ser el desafio en toda organizacion, no
directamente sobre planes o procedimientos. De lo que se habla da cuenta de la cultura,
referirda Maturana, unas lineas mas adelante. De ahi la importancia de identificar estos
nuevos supuestos basicos, antes del desarrollo de cualquier accionar o estrategia que se
plantee desde la gestion de Recursos Humanos, con el fin de abordar la problematica de
bienestar laboral.

Volviendo a los conceptos vertidos por Schein en el afo 1988, afirmamos que
seran Utiles aplicarlos para analizar el contexto postpandémico, altamente vertiginoso e
incierto en el que nos encontramos.
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Para Schein una organizacion es la coordinacion racional de actividades de un
cierto nimero de personas que intentan conseguir una finalidad u objetivo comun
explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo, a través de una
jerarquizacion de la autoridad y la responsabilidad.

En este punto del desarrollo se sugiere atender a dos aspectos.

El primero es respecto a los lideres. Para Schein cultura y liderazgo son dos caras
de una misma moneda. Para el autor es enorme el papel que juegan los lideres en la
formacion, mantencion y cambio cultural. Ahora bien, se plantea la necesidad hoy por
hoy de tener lideres con hambre de aprendizaje, que puedan dialogar y cocrar con el otro.
Serd un elemento fundamental a considerar la figura de este nuevo lider en la
coconstruccion del concepto de bienestar laboral, y segun los nuevos estandares culturales
postpandémicos. Se volvera a este punto en lineas siguientes.

En segundo lugar, respecto a la implementacion de cambios, la importancia de
atender a la cultura es una necesidad ineludible. No se tratard solo de generar un
programa. La cultura en la organizacion es un concepto tangible, con un efecto en el
rendimiento individual y organizacional. A la vez, los efectos que tiene la cultura sobre la
estrategia son significativos. Mas adelante también incorporaremos el pensamiento de
Peter Drucker al respecto.

La cultura organizacional es, en términos de Schein, el producto de una
experiencia grupal, compartida y significativa para sus miembros.

A los fines del presente trabajo se pretende afirmar que los supuestos basicos,
referidos por Schein, reiteramos, cambiaron en el seno de la organizacion analizada. Estos
presupuestos se expresan en conductas y se presentan como verdades que no se debaten
ni cuestionan y que operan en un nivel inconsciente en los sujetos miembros.

A partir de aquel 2020 se interpreta la realidad, postulamos, de un modo
inconsciente, desde el paradigma del cuidado de Toro. El nivel 3 representa dificultad
para ser plasmado empiricamente y requiere de abordajes metodologicos, como los que
se detallaran en el capitulo 3.

Desde el planteo del presente trabajo de investigacion se considera muy valioso el
modelo de Schein, fundamentalmente por dos motivos, los que serviran de soporte a lo
largo de la obra. En primer lugar por su entendimiento funcionalista de la cultura y en
segundo lugar por el aporte respecto a los tres niveles que conforman la cultura.

En relacion al primer aspecto, las organizaciones, dice el autor, al igual que los
organismos biologicos deben cumplir exitosamente funciones para sobrevivir.
Brevemente mencionamos aqui que en el apartado siguiente se incorporard en términos
de Maturana el concepto de autopoiésis. Volviendo a Schein, para su supervivencia
cualquier organizacion debe resolver problemas de adaptacion externa e integracion
interna, como se dijo. La adaptacion percibida, por ejemplo, respecto al evento
disruptivo que significo la pandemia, y la adaptacion consecuente en torno a los procesos
nuevos aparejados por dicho evento, seran aspectos que se destacaran, a lo largo del
trabajo.
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En lo que hace al segundo aspecto es muy rico el modelo de Schein, dado el
objetivo de nuestro trabajo de investigacion, ya que permite analizar la cultura no solo
sobre lo simbolico observable, desde los artefactos o desde los valores, sino también
desde aquello que no se ve, aquellos supuestos que moldean la conducta. Desde el modelo
de Schein se puede hacer tangible lo intangible.

El modelo de Schein, subrayamos, es fundamental para percibir la organizacion
como poseedora de ciertas caracteristicas unicas, similares a las caracteristicas de la
personalidad en el plano individual, que son relativamente estables en el tiempo.

Asimismo su modelo, consideramos, es muy valioso ya que ayuda a centrarnos en
las dimensiones sociales de una organizacion, las que otorgan estabilidad e identidad.
Desde este modelo podemos ver la capacidad de adaptacion, de evolucion de la
organizacion y su capacidad de aprendizaje.

Es pertinente también utilizarlo en el presente trabajo, porque ayuda también a
pensar en las dimensiones a las que se deben atender previo al desarrollo de cualquier
estrategia, como diria Drucker.

Tal vez si se tuviera que mencionar algun aspecto que genera reparos, de su
modelo, mientras se elabora el presente trabajo, es la aplicabilidad o vigencia en la
actualidad, respecto al rol de los lideres y su incidencia en la cultura . Schein le da un rol
preponderante a los lideres como creadores de cultura organizacional. Para Schein estos
lideres seran los que crean, mantienen y si es necesario destruyen la cultura. Como se
vera en el presente trabajo se pretendera demostrar, como se dijo anteriormente, que los
cambios paradigmaticos también se relacionan con la aparicion de nuevos lideres
emocionales que cocreen procesos, supuestos y formas de relacionarse. Siguiendo esta
linea en la conformacion de la cultura serd tan necesario el lider como cada uno de los
miembros de la organizacion. El lider, los miembros, pero también las influencias que
vienen del entorno seran claves condicionantes de la cultura. Vaivenes macroeconémicos,
leyes locales 0 miedo a una nueva pandemia son algunos de los ejemplos que podemos
mencionar en este punto.

Lo dicho no quiere decir que se desconozca, que en la gestion de cambio, el rol
del lider y su conduccion al respecto continuara siendo primordial. Sin embargo la inica
palanca del cambio no debe ser el liderazgo.

Con lo expuesto, en el capitulo 4 se expondran los tres niveles de la cultura en el
STIJ.

2.3.2. La organizacion desde sus aspectos formales e informales

Desde una lectura sistémica, Chiavenato afirma que ciertos aspectos de la cultura
organizacional se perciben con facilidad y se denominan formales y abiertos, mientras
que otros son de dificil percepcion y se denominan aspectos informales y ocultos. Los
aspectos formales, en su modelo de iceberg, estan en la parte visible e involucran
politicas, procedimientos, objetivos, estructura organizacional, tecnologia. Los aspectos
informales, ocultos por debajo del agua, en el iceberg, involucran percepciones,
sentimientos, actitudes ¢ interacciones informales.
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Si nos referimos a las percepciones existentes, respecto a la satisfaccion laboral,
nos situamos en la dimension informal referenciada por Chiavenato.

Asi, Chiavenato (1999) define cultura organizacional como un sistema de
creencias y valores compartidos que se desarrolla dentro de una organizacion.

Destaca el autor: “El proceso de cambio organizacional comienza cuando surgen
fuerzas que crean la necesidad de establecer transformaciones en una o varias secciones
de la organizacion. Estas fuerzas pueden ser exdgenas (externas) o endogenas (internas)
a la organizacion” (p.66). En este punto deberiamos preguntarnos cual es la capacidad de
adaptacion y de cambio de dicho sistema de creencias en la coyuntura temporal y en el
ambito espacial propuesto.

Los cambios postpandémicos que incidieron en la cultura organizacional, es una
manera de visibilizar estas fuerzas a las que se refiere Chiavaneto.

Chiavenato sostiene ademas que los aspectos informales son los mas dificiles de
interpretar, y de sufrir transformaciones. Chiavenato (2006) sostiene: “La cultura de la
organizacion no es estatica y permanente, sino que sufre alteraciones con el tiempo, las
cuales dependen de las condiciones internas y externas” (p.272). Este aspecto lo podemos
vincular a la integracién interna y a la adaptacion externa que tiene la organizacion, en
términos de Schein. También a la adaptacion del organismo biologico al que se referira
Maturana lineas adelante.

Chiavenato manifiesta que cambiar solo la estructura organizacional no basta para
cambiar una organizacion. Se debe comenzar por cambiar los sistemas de relaciones, es
decir, la cultura.

Se volvera, a los conceptos de adaptabilidad e identidad, en términos de
Chiavenato en el capitulo 4, al abordar el STJ.

2.3.3. La organizacion entendida como conversaciones

Maturana, en sus aportes epistemoldgicos en los debates constructivistas,
apoyandose en el concepto de autopoiesis, define a cultura como red cerrada de
conversaciones, donde se prioriza el “emocionar”.

Desde la elaboracion del presente trabajo de investigacion se rescatan cuatro
aspectos entre los postulados de Maturana. Los mismos se presentaran a lo largo de la
investigacion, a fin de articularlos con la organizacion analizada. Los cuatro aspectos
mencionados y que se subrayardn seguidamente son: el aspecto conversacional, la
dimension emocional, el concepto de autopoiesis y la funcion de adaptacion.

En relacion al primer aspecto Maturana (1989) , al referirse a la cultura, como se
dijo, lo hace en una lectura epistemoldgica, en términos de una red cerrada de
conversaciones que define un modo de convivir humano, que deviene del entrelazamiento
del actuar y el emocionar que vive y forma esa cultura.

Asi, para consolidar una cultura organizacional deberiamos comenzar por las
conversaciones, poner foco en la comunicacion interna. Debemos comunicar lo que
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hacemos. Maturana (1993) afirma que lo unico peculiar a los seres humanos, como la
clase de organismos que somos, esta, por una parte, en que como humanos existimos en
el conversar, y, por otra parte, en que como humanos habitamos mundos distintos que
configuramos al realizar nuestro vivir en redes de conversaciones (p.247).

Justificamos el reflexionar y centrarnos sobre el aspecto conversacional de la
organizacion, al que refiere Maturana, dado el objetivo que se tiene en el estudio que nos
convoca. Los cambios paradigmaticos de los ultimos afios, daran cuenta de nuevas
conversaciones, desde la irrupcion de la pandemia. Estas conversaciones pondran de
relieve las nuevas expectativas del trabajador, en relacion con su ambito laboral. Desde
esta perspectiva sera posible indagar acerca de la ponderacion del concepto de bienestar
laboral.

El autor afirma que al cambiar el emocionar cambian las conversaciones, al
cambiar las conversaciones, cambia la cultura. En la nueva realidad mencionada irrumpe
la necesidad de la existencia de los “lideres emocionales”. Estos lideres seran aquellos
que acompafien y que no controlen. Cobra relevancia aqui la forma en que se gestionan
las emociones entre los miembros de un equipo de trabajo. Analizar como son las
conversaciones entre los lideres y su equipo también importard. Es vital indagar en las
conversaciones que den cuenta de la existencia o de la necesidad de estos lideres.
Maturana (1989) afirma que los seres humanos nos originamos en la historia de los
primates bipedos a que pertenecemos, hace por lo menos tres millones de afios atras con
el origen del lenguaje y en el vivir en el entrelazamiento del “lenguajear” y emocionar
que denominamos conversar (p.77).

Maturana (2017) sefala que la conversacion es fundamental para generar el
espacio adecuado para que el gerente se coloque a la par del empleado con el fin de que
haga su trabajo con autonomia desde un lugar de colaboracion y no desde el
sometimiento. Agrega, ademas, que cuando falta la comunicacion, porque no se dan las
conversaciones dentro de la organizacion, no ocurre colaboracion. Por el contrario, surge
el dolor, el maltrato y la falta de respeto que derivan en quejas, la inequidad, los errores
en el trabajo. (p.9).

Es interesante su pensamiento ya que es en el lenguaje que la organizacion
construye su identidad. Observar la estructura conversacional dara cuenta de los desafios
por enfrentar desde la organizacion.

Lo dicho se vincula con los conceptos de Chiavenato, en términos de
interacciones informales, es decir, lo oculto del iceberg. También se relaciona con lo
formal, ya que la estructura organizacional, tanto como los procesos y los objetivos se
comunican.

Maturana indica que somos humanos en el “lenguejear”, no usamos el lenguaje
para ser humanos, lo usamos porque operamos en el lenguaje. Es a través del lenguaje
que existimos y emergemos como humanos colaboradores.

Ademas resulta clave el pensamiento de Maturana adoptarlo a los fines de analizar
el STJ, ya que lo que se mira son las formas de liderazgos que se dan hacia el interior de
la organizacion, los discursos de éstos, la forma de nombrar ciertas cosas, de comunicar
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procesos, la manera en que se comunica las decisiones, lo escrito y lo no escrito desde la
comunicacion, pesa.

El aprendizaje en términos de Maturana se da cuando somos capaces de expandir
nuestra capacidad de accion efectiva, con relacion a los desafios del entorno. En este
sentido un evento disruptivo, como fue la pandemia, aport6 a la humanidad capacidad de
aprendizaje. Dialogar sobre ese aprendizaje sera fundamental a la hora de construir
cultura.

La capacidad de didlogo y de persuasion es muy importante. Maturana (2002)
afirma que no se puede forzar a nadie a través de la razon para aceptar como
racionalmente valido un argumento que no ha aceptado todavia implicitamente como
valido. (p.47). La organizacion aqui estudiada es un o6rgano colegiado y en este sentido la
busqueda de consensos, referido por Maturana sera vital.

La concepcion del lenguaje de Maturana no solo alude a conversaciones que
entrelazan el hablar y el emocionar, sino a cualquier acciéon comunicativa. En este sentido
podemos articular su pensamiento con el de Toro (2015). Comunicar para el pensador no
solo es conversar o escuchar, también comunicar es el silencio.

Siguiendo con Maturana, no existe lo interno, ni lo externo, ni la conducta, lo
unico que existe es el fluir de la vida humana en su interaccion con el entorno. La conducta
no es algo que el ser humano tiene o hace en si, es algo que un tercero sefiala, es una
relacion entre el ser humano y su entorno, es una actividad descrita por un observador.

En rigor, las conversaciones para Maturana son interconexiones continuas entre
lenguaje (coordinaciones de conducta) y emociones (acciones relacionales).

La palabra lenguajear puntualiza el caracter dinamico relacional del lenguaje en
tanto coordinaciones de coordinaciones conductuales consensuales. En tanto la palabra
conversacion la usa como entrelazamiento entre emociones y lenguaje.

En segundo lugar, en lo que hace a la dimension emocional los postulados de
Maturana son significativos.

La dimension de salud emocional es fundamental en los tiempos postpandémicos,
dadas las secuelas que la crisis sanitaria evidencid. Pensar nuestro objeto de estudio desde
el “emocionar” aludido por Maturana es alentador.

La emocion més determinante, para Maturana, es el amor, definido como la
emocion que permite que cuando se observa una conducta humana hace que este otro ser
humano adquiera presencia en tanto legitimo otro en coexistencia con nosotros. Este
punto se vincula con los conceptos sobre “felicidad” que se invitard a tratar en el apartado
relativo al bienestar laboral.

Mas adelante, se vinculara el concepto de bienestar laboral con la generacion de
espacios de escucha y de empatia y por otro lado, con aspectos de reflexion y de
espiritualidad.

Volviendo a la organizacion, remarcamos, el cambio organizacional ocurre cuando
se produce un cambio de conversaciones en esa red. La importancia del emocionar es
significante y estructurante de la organizacion.
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Se planteo6 anteriormente el rol clave que otorga Schein al liderazgo. En Maturana
se podria observar un concepto mas de cocreaciéon emocional. Asi, Maturana (2017)
declara“Es a través de los gerentes que la empresa debe hacer la invitacion a las personas
para que sean participes de la misma y asuman un compromiso laboral” (p.7). Este
aspecto se relaciona con la figura de lider circular, propuesto por Alles y que se
mencionara en el apartado siguiente. Ademas, Maturana (2017) agrega “Cuando se abre
el espacio para la colaboracion las relaciones tienen un orden cooperacional y no
jerarquico” (p.8). Una vez hecha la invitacion, dice el autor, la relacién entre miembros y
lideres debera ser de colaboracion. Ambas partes deberan comprender, desde un ideal,
que estan trabajando en un proyecto comun, en el que coinciden sus deseos y en donde
no existe un liderazgo como autoridad, sino que se trata de una gerencia co-inspirativa.

El amor es la emocidon primera con que surge la vida. Uno de los aspectos
abordados en el presente trabajo es la capacitacion a las luces de las tranformaciones
postpandémicas. La educacion, o capacitacion, para Maturana es un proceso de
transformacion humana en la convivencia. Nada de lo que hacemos en el lenguaje es
irrelevante, afirma el autor, porque nos transformamos en nuestros cuerpos segun lo que
hacemos en el lenguaje.

Subrayamos entonces la importancia de abordar el aspecto del conversar, y del
emocionar en términos de Maturana, al momento de procurar precisar elementos
constitutuvos de la cultura organizacional o de las redefiniciones respecto al bienestar
laboral, tras la crisis sanitaria.

El tercer aspecto a atender en los postulados de Maturana es central, y se refiere
al concepto de autopoiésis. Su teoria combina dos palabras auto : a si mismo y poiesis:
creacion.

Maturana (1928) enuncidé que todo ser vivo es un sistema cerrado que esta
creandose a si mismo continuamente. Se esta reparando, modificAndose, en definitiva,
manteniéndose. Una herida que sana es un claro ejemplo.

Los seres vivos somos sistemas autopoiéticos moleculares, es decir, sistemas
moleculares que se producen a si mismos, y la realizacion de esa produccion de si mismo
como sistemas moleculares constituye el vivir. Los seres vivos mantienen su forma
mediante el continuo intercambio y flujo de componentes quimicos, los cuales son
creados por el propio sistema.

La autopoiesis explica la singularidad de los seres vivos como sistemas cerrados
y a la vez abiertos. Son sistemas cerrados porque establecen configuraciones complejas
de redes circulares de producciones moleculares que configuran en sus interacciones la
misma red que los cred y determinan sus limites. Son sistemas abiertos al intercambio de
materia y energia con el entorno. Asi, los seres vivos son sistemas capaces de
autoproducirse y autoconfigurarse. Maturana desarrolla estos conceptos en la Biologia
del Conocimiento, area cientifica que explica la dinamica de los seres vivos como
sistemas cerrados determinados por su estructura.

Se propone desde estos conceptos, y con el proposito de abordar el STITDF,
vincular el componente de adaptacion referida por Maturana con la capacidad de

28



adaptacion de una organizacion en términos de Schein. Se volvera sobre este aspecto en
breve.

Ortiz (2017) cita a Maturana (2010) cuando afirma que los sistemas vivos se
producen a si mismos en su dindmica cerrada, tienen en comUn una organizacion
autopoiética a nivel molecular. Cuando a nivel molecular nos encontramos con una red
de este tipo, cuyas operaciones tienen como resultado producirse a si misma, tenemos por
delante un sistema autopoietico y por ende un sistema vivo. Se produce a si mismo. Este
sistema es abierto en cuanto al intercambio de materia, pero cerrado en lo que se refiere
a la dindmica de las relaciones que lo producen (p.114).

Los seres vivos son sistemas determinados en su estructura, cuando algo externo
incide sobre ellos, los efectos dependen de ellos mismos, de su estructura en ese instante,
y no de lo externo, siendo auténomos. Son sistemas abiertos a su medio, porque
intercambian materia y energia pero simultineamente se mantienen cerrados
operacionalmente, ya que sus operaciones son las que las disinguen del entorno. Intentar
ver el impacto de la pandemia, exptrapoandolo a una organizacion, desde esta perspectiva,
puede ser abrir posibilidades sustanciales de analisis.

La muerte es la disrupcion de la autopoiesis, puede resultar de mecanismos de la
dindmica interna o de mecanismos interruptores de origen externo. Es interesante el
concepto para aplicarlo en el &mbito organizacional y teniendo en cuenta el objetivo de
nuestro trabajo y sobre todo atendiendo al evento disruptivo que genera impacto sobre la
organizacion. El organismo genera los propios elementos para su supervivencia, esto es
lo que pasé en el STIJ.

Lo conveniente de los conceptos de Maturana es que pueden ser ser generalizables
a otros sistemas. Todos los fendmenos humanos son a la vez bioldgicos y sociales. Los
sistemas se autogeneran, se autoregulan y se autoconservan.

Por ultimo en relacion al cuarto aspecto a atender en los conceptos de Maturana
se encuentra el de adaptacion. Maturana (1989) menciona que ante una amenaza un
sistema tiende a atacar o a defenderse, pero también menciona otra alternativa. Lo que
ocurrié con la pandemia quiza sea el reflejo de la capacidad de adaptacion que toda
organizacion tiene. Este punto puede relacionarse con la capacidad en términos de Schein
de integracion interna y adaptacion externa de la organizacion. Recordemos que para
Schein, las organizaciones, al igual que los organismos biologicos deben cumplir
exitosamente dichas funciones para sobrevivir.

El ser humano también se adapta desde lo emocional, conversando y con empatia.
Si nos centraramos en la piramide de Maslow en la cuspide de ésta tal vez se podria ver
a los que nos referimos por busqueda de satisfaccion por parte del trabajador, tras la crisis
sanitaria. Se puede vincular esta busqueda de autorrealizacion con el emocionar, referido
por Maturana. El amor, o mejor dicho, la aceptacion del otro junto a uno, en la
convivencia, es el fundamento bioldgico del fendémeno social; sin amor, sin aceptacion
del otro junto a uno no hay socializacion y sin socializacion no hay humanidad, afirma el
autor. La adaptacion también es convivir con el otro desde la aceptacion del otro.

En cuanto al cambio, desde su vision, un dato no menor es que el sistema, vale la
analogia para la organizacion, tiende a generar los anticuerpos para su supervivencia. La
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adaptacion externa se refiere al modo como el sistema debe ser capaz de mantenerse
frente a un entorno cambiante. Se reven definiciones en torno a mision, estrategia, metas,
medios para alcanzar las metas.

La integracion interna, planteada por Schein, contempla el lenguaje comtn, uno
de los aspectos centrales destacados por Maturana. Contempla también el afianzamiento
de relaciones internas, aspecto relacionado sin dudas al “emocionar” del fildsofo chileno.

Por lo expuesto es interesante aplicar el pensamiento de Maturana en el presente
trabajo de investigacion.

En primer lugar, en tanto red discursiva la organizacion es, el conjunto de didlogos
que la definen. Preguntarnos de qué se habla hoy en el STJ, dara cuenta de la cultura
organizacional y de los cambios subyacentes. El lenguaje es el elemento fundamental para
la creacion y subsistencia de las organizaciones.

En segundo lugar la capacidad de adaptacion, en términos autopoieticos dard
cuenta de la capacidad de supervivencia de la organizacion, ante desafios del entorno.
Schlemenson abordara este Ultimo aspecto desde el concepto de encuadre como se vera
en lineas siguientes, Schein lo hara desde el elemento integrador que se relaciona con el
entorno de la organizacion.

En tercer lugar el aspecto del emocionar referido por Maturana posibilitara pensar
en la existencia de lideres emocionales, en dar lugar al pensar en el otro y a la dimensién
salud emocional, tan necesaria tras la crisis sanitaria.

Por lo tanto subrayamos la pertinencia de abrazar los postulados de Maturana con
el proposito de abordar la tematica que nos convoca. Sobre todo porque para Maturana
conocer no es una representacion del mundo exterior, el individuo alumbra al mundo a
medida que existe. No hay un mundo del que podamos hacer un mapa, el propio acto de
cartografiar lo crea. La interrelacion entre estructura bioldgica, conocimiento y contexto
disuelve la separacion entre entre sujeto y mundo. Este concepto es fundamental a las
luces de intentar dar con los aspectos que generan satisfaccion en el trabajador y que
dirigen su mirada hacia el concepto de bienestar laboral. No serdn las condiciones
objetivas del trabajo las que solamente importen sino el prisma con que cada individuo
vea los aspectos que hacen a las dimensiones de su trabajo diario. En el conversar,
ademas, ese mundo que observo es compartido.

Asi, cada observador dispone de su propio criterio de validacion de la realidad. Si
la existencia depende del observador, un trato personalizado con cada miembro de la
organizacion, dard cuenta de como el miembro se para frente a cada uno de los aspectos
organizacionales, y desde donde se genera o no satisfaccion laboral.

La capacitacion es transformadora. Es pertinente en el presente trabajo un
abordaje desde el modelo de Maturana para agregar el componente emocional y afectivo
que esta ausente en otros modelos o teorias. Dado nuestro enfoque de trabajo relativo a
los cambios paradigmaticos de los ultimos tiempos, centrarnos en un bidlogo que hable,
mas alla de la autopoiésis, de amor, conversaciones, vida y emociones es alentador.

Este pensador afirma que en el conversar construimos nuestra realidad con el otro.
Nos podemos herir o acariciar con las palabras, por eso el conversar es constructor de
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realidades. Consideramos también propicio sus conceptos dado que desde el dialogo se
llega a la cocreacion dentro de la organizacion y se acerca el individuo al concepto de
bienestar.

Frente a una amenaza, como se dijo, el cuerpo bioldgico, como el cuerpo
organizacional, podriamos decir aqui tiene dos caminos basicos, defenderse, o atacar.
Aunque el tercer camino puede ser el de adaptarse, convivir con la amenaza, con el
emocionar y el lenguejear y, ademas, reinventarse.

2.3.4. Sociedad, comunicacion y proceso de observacion sistémica

Para Luhmann (1991) —desde su concepcion tedrica sistémica- los seres vivos
tienen como caracteristica el que se producen a si mismos. Lo peculiar de un sistema
autopoiético, llevado a la organizacion, es que se levanta por sus propios méritos. Su
teoria afirma que no existe un tnico observador cientifico que detente la verdad absoluta
y considera la sociedad como una red cerrada, autorreferente.

De esta forma, se suman los conceptos de Luhmann en el presente trabajo por dos
motivos: para ampliar el término de autopoiesis, en concordancia al enfoque sistémico
desde su vision y para conceptualizar al sujeto como observador, atendiendo ademas al
aspecto comunicacional.

En relacion al primer concepto, Luhmann afirma que Autopoiéticos es aquel tipo
de unidades que producen y reproducen los elementos de los que estdn constituidos.
Observar al STJTDF, que de por si tiene sus propias normas, y procederes especificos,
desde esta perspectiva es prometedor.

Atendiendo al enfoque sistémico desde su vision, Luhmann (1998), al preguntarse
sobre qué tipo de sistemas hay, menciona a las méaquinas, los organismos, los sistemas
sociales y los sistemas psiquicos (p.27). Los ultimos son los dotados de sentido y
significado, la inteligencia. Un subsistema se interpreta dentro de un sistema mayor.

El enfoque sistémico recuerda a las mamushkas o matrioskas. Un equipo de
trabajo se ubica dentro del area, ésta dentro de la organizacion, ésta dentro del mercado y
énnste dentro de la sociedad. Las influencias de fuerzas mayores son evidentes.

Luhmann tiene la premisa de que la sociedad es un sistema complejo que se
compone de subsistemas interrelacionados y que se regula a si mismo.

Resulta propicio el andlisis sistémico del STJ, objeto del presente trabajo de
investigacion. Los dos elementos fundamentales de un sistema son la integracion y la
interrelacion de sus partes. El sistema es mas que la suma de sus partes y a la vez cobra
relevancia el limite que tiene respecto al entorno. El cambio en una de sus partes afecta a
otra de sus partes y al sistema todo. Asi se puede llegar a establecer patrones predecibles
de comportamiento.

Como se dijo, autopoiesis es la capacidad de los sistemas de producirse y de
reproducirse a si mismos. Entonces, los sistemas, asi, son capaces de generar y mantener
su propia estructura y funcion de manera autdbnoma. Los sistemas son autorreferenciales
y no dependen de su entorno para sobrevivir.
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El entorno no es un factor determinante para el funcionamiento del sistema, sino
que es el propio sistema el que determina como manejara y responderd a su entorno. El
sistema a través de su estructura y sus mecanismos de comunicacion define sus propias
fronteras y decide qué informacion del entorno es relevante para su funcionamiento.

La comunicacion es el medio a través del cual los sistemas intercambian
informacion y se coordinan. Este aspecto se destaca, al igual que en el pensamiento de
Maturana. Sin lenguaje no podriamos construir organizaciones. Es en las conversaciones
que las organizaciones se constituyen como unidades particulares. Los sistemas sociales
son complejos y dinamicos. El ser humano no es mas el centro de la evolucion de los
sistemas sociales. La sociedad es pensada desde la distincion sistema/entorno.

Arias Galicia (1999) la define desde el concepto de sistema. El intercambio de
estimulos y reacciones entre el sistema y su medio circundante, asi como entre los
diversos elementos del sistema se denomina comunicacion (p.68).

Por su parte, Llorente (2018) destaca que los nuevos ciudadanos demandan una
comunicacion con sentido ético, basada en la verdad, y la hipertransparencia impuesta
por la transformacion digital hace que esa verdad esquiva sea buscada. Lo que pueda
saberse se sabrd; por eso, mas alld de esléganes y campanas, la comunicacion debe estar
respaldada por lo cierto, seguro y sin doblez. (p.22). La cultura es una red cerrada de
conversaciones, referia Maturana en lineas precedentes. Si cambian las conversaciones
cambia la cultura. Hoy se incluyen conceptos nuevos que se refieren a flexibilidad,
conciliacion, diversidad, nuevas tecnologias, ecosistema sustentable, cuidado, contencion
emocional, modelos hibridos. En el capitulo 4 se indagara respecto a saber de que se
conversa hoy en el STJ, de modo de ver la incidencia de estos aspectos en la cultura
organizacional. Es un modo de ver, desde la comunicacién, lo que importa y lo que no
importa en el STJ.

Hoy mdas que nunca es un imperativo centrarse tanto en la comunicacion
corporativa, hacia el exterior como en la interna vinculdndola al concepto de clima
laboral. Tarrés (2015) previo a la pandemia, ya proponia, al referirse a los colaboradores,
desde la comunicacion interna promover la participacion, considerando sus opiniones,
necesidades, deseos, no dando nunca nada por sentado, dandoles las herramientas
necesarias para hacerles sentir parte de nuestras organizaciones, fomentando el dialogo,
su involucracion, su entusiasmo, creando entornos de trabajo de calidad. (p.12).

Comunmente aceptado es que comunicar es el acto de emitir y recibir
informacion, pero olvidamos el sentido primigenio del término. Etimoldgicamente
comunicar es compartir, es la accion de poner en comun. La importancia del feedback en
los procesos comunicacionales cada vez es mas importante.

Se propone mencionar a dos autores seguidamente para dar cuenta de la
comunicacion formal y la informal.

Dentro de la comunicacion formal, Weber menciona, como se subrayara mas
adelante, que esta es una de las caracteristicas de la burocracia. La burocracia es una
organizacion unida por comunicaciones escritas. Las reglas, las decisiones y las acciones
administrativas son formuladas por escrito.
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Dentro de la comunicacién informal podemos citar, siguiendo a Maturana, las
conversaciones informales, el lenguejear desde lo emocional. Cuando cambian las
conversaciones cambiard la cultura dice el autor. Toro (2015), por su parte, y como
mencionamos, destaca el silencio como elemento fundamental de la comunicacion.

Por su parte, Cole (1995) afirma que la cultura organizacional es una coleccion de
valores esenciales compartidos, los cuales proveen mensajes explicitos e implicitos de los
comportamientos preferidos en la organizacion. Para complementar lo dicho, Baseve
(2005) agrega desde Luhman, que la sociedad es comunicaciones y nada mas que
comunicaciones. (p.199). La comunicacién solo se produce cuando alguien mira,
escucha, lee y comprende lo suficiente como para que la comunicacion pueda producirse.

Ahora bien, se debe atender a los nuevos desafios que enfrenta la organizacion en
torno a la comunicacién a distancia y a los modelos hibridos imperantes, desde la época
postpandémica y mencionados al inicio del capitulo. Sin dudas estos desafios, cambian
procesos arraigados y modifican formas de conductas histéricas, y estaran estrechamente
vinculados a los conceptos de cultura organizacional y bienestar laboral.

Respecto al concepto de satisfaccion, la comunicacion y la escucha activa son
imprescindibles. No se puede imponer politicas donde se presupone que se otorgara
bienestar o felicidad organizacional. La cocreacidn es vital. Giannetti (2005) afirma que
no se puede obligar a las personas a ser felices de esta o de aquella manera. Ellas son
quienes deben escoger, no podemos admitir que alguien les retire la posibilidad de elegir

(p.96).

Centrandonos en el objeto del presente, afirmamos que la “dictadura de la
felicidad” es impracticable. Por eso el simple hecho de pensar politicas de bienestar
laboral y comunicarlas no alcanza. Se debe primeramente abordar el concepto de
bienestar laboral, para generar politicas al respecto desde el concepto de cultura y
cocreando.

Drucker afirmoé “La cultura se come como desayuno a la estrategia”. La frase se
deberia imprimir en letra de molde antes de idear cualquier politica o estrategia dentro de
la organizacion. Siguiendo esta linea es necesario analizar el “software” que condiciona
el comportamiento dentro de la organizacion. No seria Optimo pensar en un programa que
dé cuenta de demandas de satisfaccion sin considerar la cultura determinante y desde qué
sistema de creencias interpreto al mundo. El mundo convulsionado por las
transformaciones, ya era avizorado tiempo atras por el autor. Drucker (1995) afirma: “El
siglo XXI sera a buen seguro un siglo de turbulencias y desafios politicos, econdmicos y
sociales continuados, por lo menos en sus primeras décadas. La era de las
transformaciones sociales aiin no ha terminado y las dificultades que se avecinan pueden
ser ain mas graves e intimidatorias que las planteadas por los cambios sociales que ya se
han producido, los del siglo XX (p.323).

Cualquier plan, sea de comunicacion, respecto al bienestar laboral, o de cualquier
otra indole resultay es exitoso o beneficioso para una organizacion en tanto las personas
lo ejecuten o perciban sus beneficios, y esta percepcion o no percepcion viene “filtrada”
y condicionada por la cultura organizacional.
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La cultura, juntamente con la comunicacioén, o el lenguajear en términos de
Maturana, es la parte mas humana de una organizacion, la naturaleza de las personas y
sus conductas condicionaran el éxito de cualquier accionar.

Para finalizar estas lineas remarcamos que la cultura organizacional es lo que
define a una organizacion, sobre ésta es que se deberd disefiar cualquier estrategia, o
accionar, en vistas de atender al concepto de bienestar laboral.

En sintesis la pandemia es un hecho disruptivo que min6 conceptos establecidos
y arraigados. La capacidad de adaptacion y de respuesta, tanto por parte de la
organizacion en general como del individuo en particular, se puso a prueba.

El cambio irrumpi6 abruptamente desde el entorno y con ella los interrogantes
sobre la manera de gestionarlo.

Es cierto que, cuando hablamos de mitos, simbolos o cultura organizacional, estos
parecen conceptos alejados de la realidad diaria del trabajador, pero nada mas lejos. Los
miembros de la organizacidn son parte de los ritos, de los mitos, de la cultura. Los valores
no son exclusivos de la organizacion ni de los individuos, son compartidos. Ante cambios
abruptos del entorno, el flujo constante de comunicacion es una condicion indispensable
para la supervivencia. Para cimentar valores se requiere de un proceso de comunicacion
tanto formal como informal. El conversar, en términos de Maturana serd uno de los pilares
de la cultura en la organizacion y, ademas, componente indispensable del concepto de
bienestar. La comunicacion es necesaria en la creacion y mantenimiento de la cultura
organizacional, es la razon por lo cual se la destaco en esta Tesis.

Para Luhmann existen tres sistemas principales de interaccion. Primero los
sistemas sociales, dentro de los que encontramos los sistemas politicos, econdomicos,
juridicos, cultural. Por otro lado, el humano denominado psiquico y por el otro el de los
seres de la naturaleza, animales y vegetales. El social se perpetia a través de la
comunicacion, el segundo lo hace via conciencia, y el primero se reproduce gracias a la
vida.

Estos sistemas consisten en acontecimientos: eventos de comunicacion para el
sistema social, eventos de pensamiento para el sistema psiquico y eventos de suspension
de la muerte para el sistema vivo. Estos elementos se vincularan en el capitulo 4, cuando
nos aproximemos a los ritos, en términos de Schein y a lo conversacional en términos de
Maturana.

Se producen acontecimientos en un momento determinado y desaparecen tan
rapidamente como han aparecido haciendo un llamamiento a otros que suceden para que
el sistema pueda perpetuarse.La idea de sistema social se aplica a la sociedad, pero
también a otras entidades como las organizaciones por un lado y a sus interacciones por
el otro.

Los sistemas sociales se dividen en subsistemas. Los sistemas politico,
econdmico, educativo, religioso, artistico y legal. EIl ultimo se refiere a la creacion y
aplicacion de leyes y reglamentos en una sociedad. Incluye la administracion de justicia
y la resolucién de conflictos. Todos los subsistemas del sistema social se influyen
mutuamente.
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Dentro de la relacion sistema/entorno la estructura de cada subsistema se mantiene
y genera sus propias dindmicas internas, asi el subsistema juridico, psiquico, etc. Los
subsistemas se autoreproducen y autoconservan. Mediante la autopoiesis cada subsistema
maneja su propia logica operativa, observadas como autébnomas respecto a las que se
generan en el entorno. Sin embargo, el hecho de que los subsistemas se encuentren
cerrados, no implica decir que no exista entre ellos interacciones o que cada uno de ellos
se reproduzca sin guardar armonia con el entorno ya que precisamente la capacidad
autopoiética de cada subsistema estd dada por la absorcion o incorporacion a su propia
estructura de los sucesos acontecidos en el resto del sistema social. Aunque resulte
paradojico los subsistemas son también abiertos. El modelo es ttil para poder analizar
por separado los subsistemas, sin desconocer la interdependencia entre estos.

Baseve (2005) sostiene que cada subsistema se autoobserva para reproducirse y
también observa a los otros subsistemas para, a partir de alli, generar sus propias
dindmicas. Asi, por citar un caso, el subsistema juridico genera autopoiesis a partir de sus
propias elaboraciones y también en base a aquellos sucesos que, proviniendo de otros
subsistemasson aprehendidos o no por su cddigo binario legal/ilegal (p.197).

Respecto a la observacion Luhmann refiere que es el proceso mediante el cual los
sistemas toman decisiones y establecen su propia realidad. La observacion es una
operacion autonoma que se lleva a cabo de acuerdo con los codigos y reglas especificos
de cada sistema. No es un reflejo pasivo de la realidad, sino que es un proceso activo de
construccion de la realidad. Se propone una comprension del mundo en términos de redes
de observadores cruzados y horizontales, que no pueden ser unificados por una
observacion totalizada.

Es interesante precisar que, segun Luhmann, la sociedad no esta compuesta por
hombres, sino por comunicaciones. La comunicacion es la forma de supervivencia en el
mundo. La sociedad compleja se puede reducir de manera funcional a través de la
especificidad operativa de los subsistemas. Lo destacable en su planteo, son las
comunicaciones. A pesar de la complejidad de los conceptos poder atender en el presente
trabajo a los conceptos de subsistemas, sistema y comunicacidn es un aspecto relevante
para abordar la temdtica que nos convoca.

A partir de los elementos mencionados se puede llegar a un acercamiento,
utilizando los conceptos esgrimidos, a elementos constitutivos esenciales tanto de la
cultura organizacional, como del concepto de bienestar laboral.

De lo expuesto, y a los fines del presente trabajo, destacamos, ademas del
concepto de sistema autopoiético, el concepto de observacion, desde la vision de
Luhmann. Este es el proceso mediante el cual los sistemas toman decisiones y establecen
su propia realidad. No es un reflejo pasivo de la realidad, es un proceso activo de
construccion de la realidad.

Destacamos también el concepto de comunicacion. Este es el medio através del
cual los sistemas intercambian informacion y se coordinan. Se utilizan signos y simbolos.
Los sistemas utilizan la comunicacion para reducir la complejidad y para coordinar sus
acciones. En la teoria de Luhman la comunicacién produce y reproduce la sociedad.
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En relacion a la autopoiesis, las organizaciones son sistemas sociales
autopoiéticos, en el seno de los cuales las Ginicas operaciones posibles son las decisiones.
Cualquier interaccién constituye un sistema social. La comunicacion no es
necesariamente verbal. El primer aspecto lo vinculamos a los nuevos roles que debera
asumir el lider en los afos postpandemicos, el segundo con el silencio comunicacional.
al decir de Toro, que se menciond en lineas precedentes. El sujeto es reemplazado por el
observador, y el objeto por lo observado.

Las organizaciones consideramos, entonces, si pueden analizarse como
organismos autopoiéticos, abordando los procesos dinamicos que se originan en su
interior, como las condiciones politicas, sociales, econdmicas y culturales. Las
organizaciones aprenden de si mismas, mientras sus miembros paralelamente, aprenden
también a adaptarse, a defenderse, a atacar implementando mecanismos de jerarquia o
respecto a toma de decisiones, si se trata de lideres. Teniendo en cuenta estos aspectos,
las organizaciones pueden percibirse como auténomas y autorreferenciales.

Finalmente ponemos de relieve, nuevamente, la definicion de observacion en
términos de Luhmann, como proceso activo de construccién de la realidad. Es vital
considerarla en el presente trabajo. Si la satisfaccion laboral estd signada por elementos
objetivos y subjetivos, un lider emocional, en términos de Maturana, debera estar a la
altura de poder interpretar dicha satisfaccion o insatisfaccion del trabajador,
considerando, ademas, que la realidad se construye conforme al prisma del observador.

2.3.5. La organizacion desde sus dimensiones

Schlemenson (1998) prioriza el encuadre, los limites que marcan lo que es y lo
que no es posible para la conducta, en una organizacion. Algunos factores no psicologicos
como la cultura, el clima, las leyes, la tecnologia, la economia, el contexto son
fundamentales para entender como algunas condiciones de vida en las organizaciones
determinan la conducta.

Las siete dimensiones de Schlemenson son de gran utilidad aplicarlas, con el
objeto de realizar un analisis organizacional del poder judicial fueguino. Se destaca que
la cultura, al igual que el contexto atraviesa todas las dimensiones de Schlemenson y las
condicionan. Desde su modelo podremos abordar aspectos de la cultura organizacional y
variables estrechamente vinculadas al concepto de bienestar laboral.

Schlemenson (1990) afirma que la organizacidon 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, de interaccion dindmica, que pugnan por realizar sus intereses sectoriales.
Finalmente, la organizacion se halla inserta en un medio o contexto externo, con el cual
guarda una relacién interdependiente significativa, contexto poblado por entidades
diversas con las que interactua, colabora y compite.
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Asi, Schlemenson define siete dimensiones desde donde comprender como la
conducta de una organizacion esta condicionada. Las siete dimensiones se detallaran a
continuacion, en los siete puntos presentados.

1-El proyecto

Posee una dimension subjetiva, con el aporte de ideas y una realidad objetiva que
considera las oportunidades y las amenazas. La organizacion necesita de un buen proyecto
explicito y compartido por todos aquellos que estan involucradjjjos en su realizacion. La
participacion de los miembros de la organizacion en la discusion del proyecto y en la
elaboracion de las politicas promueve el bienestar, la identificacion y el compromiso.

El proyecto no puede formularse acabadamente desde el comienzo. Su explicacion
siempre representa una sintesis parcial, dado que la realidad externa aporta
constantemente problemas de respuesta abierta. Para el autor las organizaciones se crean
y siguen adelante con el fin de lograr algo. Para ello es necesario tener una misiéon. Uno
de los propdsitos principales de una declaracion es servir como herramienta de
comunicacion.

En las organizaciones estatales, como el poder judicial fueguino, el proyecto es
aprobado mediante normativa pertinente que delimita su alcance, estableciendo sus
misiones y funciones. Se precisaran sus particularidades en el capitulo 4.

Es importante abordar el proyecto desde la perspectiva estatal ya que los objetivos
institucionales pueden sufrir cambios a lo largo del tiempo ya que la organizacion es
interpelada por las transformaciones en el contexto en la cual desarrolla sus acciones,
modificando también sus politicas publicas. Es asi, que se incorporan nuevas tematicas
de atencion por parte del Estado, desde la pandemia, por ejemplo, la cuestion del género,
el cuidado y proteccion del ecosistema, la hibridez, la capacitacion en nuevas tecnologias.

Desde las politicas publicas es interesante atender también a como la organizacion
estatal es influenciada por el entorno, y a la vez influencia sobre éste.

2- Latarea y la tecnologia

El componente tecnologico estd basicamente conformado por los medios
materiales, equipos, maquinarias y conocimientos.

Para Schlemenson trabajar es resolver problemas a través de un complejo sistema
que permite solucionarlos en forma tal de alcanzar el out put esperado. Las nuevas
tecnologias que irrumpen desde la crisis sanitaria modifica el modo de encarar procesos
y también las formas de comunicacion.

3-La estructura organizativa

Aqui debemos analizar los roles o posiciones oficiales que forman parte del
sistema. Es importante la clarificacion de responsabilidades y definicion de relaciones de
autoridad. El andlisis de roles, funciones, responsabilidades y lineas de dependencia
permite encuadrar las conductas individuales. Analizar el organigrama clarifica mucho en
este punto.
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Jaques senala la coexistencia de cuatro tipos distintos de estructuras organizativas:
en primer lugar la formal u oficial; en segundo lugar la presunta; en tercer lugar, la
existente, es decir, la que efectivamente opera y , por ultimo, la requerida, que es la que
todos los componentes de la situacion necesitan.

La estructura organizativa comprende los recursos humanos, materiales y el modo
de ordenarlos para producir los bienes y servicios que la empresa entrega a la sociedad.

A los fines del presente trabajo de investigacion, es imprescindible centrarnos en
la estructura de la organizacion, mas aun atendiendo al objeto de estudio. La estructura
sera un sistema formal, garante de un cierto orden, en una situacion donde coexisten
intereses potencialmente contrapuestos.

Definir la estructura de roles en forma explicita permite que la organizacion sea
independiente de las personas que circunstancialmente lo conforman. En este sentido su
peso a la hora de definir la cultura organizacional es significante. Las percepciones que
se tengan respecto a roles y jerarquias moldearan las conductas del STJ. Se indagara
especificamente sobre este aspecto en el capitulo 4.

La estructura supone el organigrama, las jerarquias, las funciones, los mecanismos
de comunicacidn, la relacion entre las areas y las metas especificas de estas.

La configuracién burocratica, en el caso del poder judicial fueguino es central a la
hora de abordar la estructura propuesta por Schlemenson. Se ampliara este aspecto mas
adelante.

4-Las relaciones interpersonales o la integracion psicosocial

Suponen el eje vertical, es decir las relaciones con la autoridad, y eje horizontal,
es decir las relaciones entre pares. Serd importante aqui la identificacion de conflictos
latentes ya que permite su superacion, promoviendo etapas progresivas de integracion y
cohesion.

Una relacion interpersonal es una asociacion a largo plazo entre dos o mas
personas. Dichas asociaciones pueden basarse en emociones como el amor y el gusto
artistico, o actividades sociales. En el trabajo son vitales y se relacionan con el lenguejear
y el emocionar, en términos de Maturana.

En el plano de las relaciones interpersonales se produce la confluencia entre el
mundo interno de los individuos involucrados y el mundo de la realidad concreta.

Bleger, al respecto (1992) sefiala: “Todo organismo se halla en un equilibrio
inestable o labil, en el sentido de que, si bien tiende a mantener un equilibrio, éste no
puede ser estatico, total ni definitivo. El organismo tiende a mantener dicho equilibrio, o
arecuperarlo si lo ha perdido y las modificaciones que en ¢l se producen para lograr dicha
finalidad constituyen la conducta del organismo” (p.81). La conducta del otro es percibida
e interpretada de acuerdo con criterios que configuran un modelo particular de tipo
personal. Las interpretaciones pueden coincidir o no con la intencionalidad del otro,
dando lugar a una eventual falta de entendimiento que conduce a interrumpir la
comunicacion o a perjudicarla.

5-Condiciones de trabajo. Recursos humanos
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Las condiciones de trabajo estdn directamente referidas a la satisfaccion y por
ende sera vital atenderlas para acercarnos, también desde esta dimension, al concepto de
bienestar laboral. El trato que la organizacion tiene para con sus miembros es
determinante en el compromiso de estos con la tarea. El trato equitativo constituye un
factor de tranquilidad individual y de paz social. Politicas de desarrollo, salario,
salubridad en los lugares de trabajo daran cuenta de especificaciones contundentes a la
hora de definir el concepto de bienestar laboral, objeto del presente. Factores como
salario, salubridad, tarea, responsabilidades y sentimiento de aporte, son cruciales para
que el trabajador sienta satisfaccion en el trabajo. Se volvera a este punto en el apartado
respecto a bienestar laboral.

Aqui, si bien no los especifica Schlemenson, es pertinente nombrar los factores
psicosociales de riesgos en el trabajo y que se relacionan con: la intensidad del trabajo y
complejidad; las exigencias emocionales, como el tener que esconder emociones con
personas compafieras de trabajo; la autonomia, ya que su falta serd vista como un
excesivo control; las relaciones sociales en el trabajo, como relaciones conflictivas o
acoso; los conflictos de valores, cuando se debe hacer algo en lo que uno no estd de
acuerdo; la inseguridad de la situacion de trabajo, por cambio en las condiciones de este.

El analisis de esta dimension y sus variables se vuelve relevante para comprender
el marco en el cual se desarrollan los procesos de la organizacién y las posibilidades de
accion de los actores. No obstante, reiteramos que la complejidad en este punto reside,
siguiendo la linea argumental precedente, en que no hay realidad objetiva, sino
observador.

6- Sistemas politicos. Grupos internos de poder

Los grupos de poder que interactian en una misma realidad social son proclives a
entrar en conflicto. Toda organizacion posee un sistema de autoridad, rapidamente surgirad
un sistema politico que operara en forma paralela, estos son los grupos significativos de
interés. Las negociaciones se daran dentro de un 4mbito o a través de los representantes.
Las formas diferentes de ver las cosas constituyen un motor para el cambio.

Los grupos de interés se deben diferenciar en: sistema ejecutivo: es el conjunto de
roles institucionalizados; y sistema representativo: es el conjunto implicito de grupos
significativos de poder. Los representantes de dichos grupos tienen como mision
interactuar con el sistema ejecutivo para ejercer presion en favor de los intereses que le
son propios. En el STJ, como se vera en el capitulo 4 se pueden identificar grupos
sindicales o en términos de cultura organizacional, ciertas subculturas.

7-El contexto

Se debe considerar los efectos del ambiente externo, abruptamente cambiante, mas
auin luego de la pandemia, objeto del presente analisis. Atender al modo en que incide
sobre la organizacidon y las conductas observadas dentro de ésta. Las crisis, como la
sanitaria desde aquel 2020, generalmente se dan en un contexto turbulento y amenazante,
por ende los cambios aportan sensacion de catéstrofe.

Toda organizacion es un sistema abierto, es decir un sistema, un todo unitario
organizado, compuesto por dos o mdas partes, componentes interdependientes y
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delineados por limites identificables de su supra sistema ambiental, es decir del contexto
en el que se actua.

Del proyecto se desprenden las tareas. La estructura deja ver los roles, se observara
diferentes formas de interrelaciones. Luego se ve como las personas ocupan los roles, y
la existencia de los grupos de poder vinculados con los roles. El contexto atravesara todas
las anteriores dimensiones.

Como se mencion6 el presente trabajo asume que la cultura, tanto como el
contexto, es transversal a cada una de las dimensiones propuestas por Schlemenson.

Respecto al encuadre, una de las dimensiones de Schlemenson, ofrece las pautas
para abordar el organigrama, el proyecto de la organizacion, las tareas, las relaciones entre
los grupos, y ademas el contexto.

Tierra del Fuego es una isla y las particularidades del caso abundan. El “contexto”
es singular: un clima frio en la mayoria del afio, una distancia fisica exagerada con la
capital de nuestro pais. A modo de ejemplo, Rio de Janeiro se encuentra mas cerca de
Buenos Aires que la ciudad de Ushuaia, la cual se encuentra a 3.200 kilometros. Una ley
(Ia 19640) que dio auge industrial a la zona. Una ciudad con oportunidades turisticas y
con memoria respecto a sus comunidades originarias. Se volvera sobre las
particularidades locales de la provincia, en el capitulo 3, cuando se desarrolle el contexto
de la investigacion.

Para finalizar desde este trabajo de investigacion se destaca que el modelo de
Schelmenson es propicio para abordar la temdtica propuesta, por las razones que se
detallan seguidamente.

Las dimensiones de andlisis colocan su atencion en la propia organizacion, es decir
en un nivel de analisis intraorganizacional (estructuras, implementacion de tecnologia,
uso de recursos, procesos), en la relacion organizacion con sus miembros (condiciones de
trabajo, sistema de incentivos, poder) y en la relacion entre integrantes (poder, relaciones
interpersonales, comunicacion). Estas dimensiones, afirmamos, son elementos
constitutivos de la cultura organizacional y condicionan el concepto de bienestar laboral.

Asimismo, el modelo de Schlemenson permite pensar la relacién entre la
organizacion con los destinatarios de sus acciones, en este caso el ciudadano. El concepto
de bienestar también estara presente en las expectativas que el cliente interno tenga,
respecto a facilitar un servicio adecuado, de acceso a justicia al ciudadano.

Schlemenson, al hablar de encuadre, desarrolla conceptos basados en las
influencias que provienen del ambiente y afectan a los miembros. Pensar las
particularidades en el dmbito fueguino del Superior Tribunal dara cuenta de los limites
entre el sistema y el entorno, a la vez la crisis influenciard en los miembros de la
organizacion.

El autor desarrolla un andlisis sobre las organizaciones basado en los grupos y el
modo en que se ven influenciados por el ambiente que envuelve a la organizacion, en este
sentido da lugar para pensar en las subculturas, en los aspectos comunicacionales y como
se relacionan estas con el concepto de bienestar laboral.
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Es su modelo interesante también, porque da cuenta de los limites. Los propios
limites de accion, para la organizacidn, se refiere, a lo que se puede y no hacer, en
consonancia con los valores y supuestos de Schein. Ademds, porque desde sus
dimensiones se acerca a la definicion de Schein de organizacion y se pueden relacionar
ambos postulados. Subrayamos que Schein define a las organizaciones como “la
coordinacion racional de actividades de un cierto nimero de personas que intentan
conseguir una finalidad u objetivo comun, mediante la division del trabajo, a través de la
jerarquizacion y las responsabilidades”.

Por lo expuesto se enfatiza que el trabajo se enriquece por las diferentes miradas
que la organizacion ofrece respecto a sus dimensiones. Cada una de sus dimensiones
guardara estrecha relacion con el concepto de bienestar laboral. Visibilizar dichas
dimensiones, sera tarea del capitulo 4, mientras se incorporan los nuevos paradigmas que
irrumpen tras la crisis sanitaria.

2.4. El contexto de pandemia y postpandemia. Su impacto en el mundo del trabajo

La pandemia y todo lo aparejado es un acontecimiento disruptivo. En latin
“dirumpo” significa destrozar, hacer pedazos, romper, destruir, establecer discontinuidad.
Disruptivo sera todo evento con la capacidad potencial de irrumpir en el psiquismo y
producir reacciones que altera la capacidad de elaboracion. Este hecho disruptivo
provoca en cada sujeto diversas formas de elaboracion.

Siguiendo a Quindimil (2021) el evento disruptivo provoca discontinuidad, pero
la carga psicologica de lo que ocurra con esa discontinuidad no le pertenece al evento,
sino depende del sujeto que lo vive. Una muerte de un familiar es un hecho disruptivo per
se. La pandemia cambio postulados en la organizacion y en la cultura organizacional y en
general habitos de todos.

Aplicando conceptos de Benyakar (2003) la pandemia desatada en el 2020 tiene
todas las cualidades que potencian la capacidad disruptiva de un evento: es inesperado,
interrumpe procesos habituales, mina el sentimiento de confianza y amenaza la integridad
fisica.

Se define a la postpandemia como el estado actual, resultante de dicha
disruptividad. Muchos elementos surgidos en el 2020 aun hoy se perpetiian o transmutan,
provocando el surgimiento de conceptos nuevos. La postpandemia es atravesada por
elementos referidos a cambio, incertidumbre y aprendizaje, términos que se presentan
recurrentemente a lo largo de la investigacion que nos convoca.

Desde la aparicion de la pandemia la humanidad en su conjunto y la gestion de
Recursos Humanos en particular se enfrentan a nuevos y constantes desafios. Se invita a
29 ¢¢

utilizar expresiones como “el mundo vica”, “el universo ripe” o “la postpandemia bani”
para contextualizar la vertiginosa realidad contemporanea.

El primero es un concepto que sirve para retratar el mundo postpandémico, aunque
se asegura que comenzo0 a utilizarse luego del 11 de septiembre con los atentados del 2001
al World Trade Center. Un mundo volétil, es decir inestable y de duracion desconocida.
Incierto, ya que por mas que nos orientemos al cambio desconocemos los resultados por

41



venir. Complejo, porque abruma tanto la cantidad de informacién, como la infinidad de
variables. Ambiguo, porque las relaciones entre causa y efecto no son claras. En tanto la
segunda expresion “ripe”, hace referencia a rapido, impredecible, paraddjico y
entrelazado. A fines de 2020 surge el tercer neologismo mencionado: “bani”, que en
espafiol se refiere, a un mundo bien fragil, ansioso, no lineal e incomprensible.

Conforme lo dicho anteriormente, y mas alla de neologismos que se elijan a fin
de intentar comprender de una manera mas simple la compleja realidad, en los ultimos
tres afios las competencias cambiaron. Una urgencia de utilizar la tecnologia se evidencio,
pero junto a esta una necesidad también de complementarla con competencias blandas. A
la par, producto de los efectos pandémicos, secuelas emocionales irrumpen y se perpetiian
en el tiempo.

Se experimentd la peor crisis sanitaria desde la pandemia de la gripe espafiola de
1918. Pretender evitar que todo lo que la humanidad sufrié desde aquel 2020 no forme
parte del ADN del individuo, es un imposible. La humanidad se enfrentr6 al dolor por la
pérdida de seres queridos, a ansiedad por la incertidumbre de no saber cuando volveria el
mundo a la normalidad. Rutinas con las cuales no se comulgaba hasta el momento se
hicieron presentes. Se hizo mas tangible la brecha que separa los que mas tienen con los
que menos tienen. Surgen problemas econdémicos de pequefios comerciantes, agobio ante
la plétora de informacion y limitacion de interaccion social.

Las individualidades hacen que no todos hayan sufrido las circunstancias
mencionadas, con la misma intensidad. Todo depende de la contencién recibida, de la
situacién econdmica, de la geografia donde se viva. El modo en que haya impactado esos
tiempos dificiles a cada uno es una experiencia personal. Aunque se suele decir que fue
una experiencia “democratica” que alcanzé a toda la humanidad.

Algunos aspectos como miedos o ansiedades irrumpen tras la pandemia, y se
perpettan en el tiempo. Otros aspectos, que se mencionardn mas adelante, se relacionan
con nuevas tecnologias, y nuevas perspectivas de mirada ante la vida en general y ante la
vida laboral en particular. Los nuevos paradigmas otorgan otra visién del mundo. Surgen
nuevos conceptos a los cuales atender: modelos hibridos, nuevos liderazgos, flexibilidad,
conciliacion, habitat saludable, cuidado, contencién emocional, diversidad, nuevos
derechos, entre otros. La pandemia golpea a la cultura de la organizacion, redefiniendo y
modificando procesos, modos de hacer las cosas y presunciones y por otro lado se
redefine el concepto de bienestar laboral, a las luces de los cambios paradigmaticos
evidenciados, cambios que serdn abordados en el proximo item.

2.4.1. Proceso de cambio y crisis pandémica. Papel de la gestion de los RRHH

La aparicion del lider emocional, referido con anterioridad, deberd abrazar los
cambios paradigmaticos de los afos postpandémicos.

Los cambios se pueden dividir en cambios objetivos en el entorno y en cambios
subjetivos en el individuo.

En relacion al primer punto, es dable asegurar que cuando una crisis sanitaria abre
interrogantes, donde ni mas ni menos se debate entre la vida y la muerte, todo lo demas

42



pasa a un segundo plano. El ser humano sabe lo que es vivir con miedo ante amenazas
imaginarias, con el covid se comenzo a vivir con miedo, ante una amenaza real. En torno
al segundo punto, como afirmaria Maturana, la capacidad de adaptacion se puso a prueba.
Atendiendo a la subjetividad, el aprendizaje quiza llegd a unos mas que a otros.

También se puede mencionar, desde lo organizacional, a cambio objetivo,
producto de una crisis como la pandémica o cambio planificado, a raiz de esa misma
crisis, 0 por otros motivos.

El mundo cambid por la pandemia, y los habitos y rutinas se ven obligados
rapidamente a modificarse para poder adaptarse a la actual circunstancia. Al respecto
Wagman y Hagansson (2019) sostienen que para que se establezcan los habitos deben
considerarse un proceso de aprendizaje requerido para que la persona logre acomodarse
a una nueva situacion.

Seguidamente se planteard el cambio en la organizacion. Se hizo referencia
anteriormente al cambio, en términos de Schein, desde sus conceptos de adaptacion e
integracion.

Ahora bien, para Chiavenato (2006) cambio es la transicion de una situacion a
otra diferente o pasar de un estado a otro, también diferente. El cambio implica ruptura,
transformacion, variacion, interrupcion. EI mundo actual se caracteriza por un ambiente
dindmico en constante cambio, exigiendo de las organizaciones una enorme capacidad de
adaptacion como condicion basica para su supervivencia. La adaptacion, la renovacion y
la revitalizacion significan cambio (p.273). Podemos vincular las palabras de Chiavenato,
con el pensamiento de Maturana cuando refiere que ante una amenaza existen tres
posibilidades: el ataque, la resistencia y la adaptabilidad.

Para continuar avanzando en la tematica, se propone el modelo de Lewin, que
incluye las siguientes tres etapas:

1-Descongelamiento del patron actual de conducta: la necesidad de cambio es tan
evidente que la organizacion puede entenderla rapidamente. Se revisan viejos
comportamientos tras evidenciarse disconformidad. Deberia ser una invitacion al didlogo
al respecto. Cuando no hay descongelamiento se tendera a volver al patron habitual. El
descongelar significa desechar viejas ideas y practicas y remplazarlas por nuevas.

2- Cambio. Surge cuando se descubren, adoptan nuevas actitudes, valores,
conductas. Los miembros de la organizacion se identifican con el agente de cambio.
Cambio es cuando se aprende nuevos puntos de vista.

3-Recongelamiento. Se incorpora un nuevo patrén de conducta, convirtiéndose en
una nueva norma.

En este este trabajo de investigacion manifestamos que el modelo de Lewin es
ideal para llevar a cabo el cambio planificado. Su modelo permite inspirar a las personas
en la necesidad de cambio y comprometerlas con el mismo. Pensar en cambio de procesos
en torno a teletrabajo o nuevas tecnologias son solo algunos de los elementos que pueden
formar parte de una planificaciéon mayor y que se dirija también, a acercarse al concepto
de bienestar laboral, objeto del presente.
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En el cambio, tanto haya sido espontaneo o planificado, habra fuerzas de apoyo y
de resistencia.

Por su parte, Sherman (1998) se refiere al cambio clasificandolo en “reactivo”:
evolucién que ocurre después que fuerzas externas han afectado el desempefio, y en
“proactivo”: evolucion iniciada para aprovechar oportunidades que eventualmente se
presentaran.

Otro aporte fundamental respecto al cambio lo ofrece Urlich (1997), quien
distingue tres tipos de iniciativa de cambio cultural:

1- De arriba hacia abajo: cuando parte de la direccion y baja en cascada a toda la
organizacion. Generalmente se refiere a capacitacion, comunicacion y compensaciones.

2- De lado a lado: cuando se modifica procesos y sistemas de trabajo.

3- De abajo a arriba: los empleados adoptan soluciones concretas para solucionar
problemas.

Desde el objetivo trazado por el presente trabajo, también se invita a pensar el
cambio en los siguientes términos. El cambio organizacional enfrenta dos extremos: el
gestionarlo y pensarlo “desde arriba hacia abajo” o “desde adentro hacia afuera”, con
cambio de actitudes. Y donde la cocreacion prime. Son pocas las organizaciones con
cambio planificado y participativo, son mas las que se ven obligadas a cambiar ante
desafios del entorno. Esta cocreacion redundara, sin dudas, en el concepto de bienestar
laboral.

Respecto al cambio, Herbert (2011) afirma que la naturaleza humana no es
inherentemente hostil al cambio porque los seres humanos buscan lo novedoso con tanta
frecuencia como lo rehilyen. Que sus reacciones sean positivas o negativas depende en
gran parte de la naturaleza y el grado de su participacion en el proceso de cambio. Para
decirlo en términos mas simples: las personas suelen reaccionar positivamente a las
acciones cuando perciben que fueron quienes las realizaron y negativamente cuando
perciben que son el objeto de esas acciones, sin su consentimiento. No es el cambio el
que provoca malestar y oposicion, sino el sentimiento de ansiedad y desamparo que surge
de estar sujetos a un cambio sobre el que no se logra tener control ni influencia (p.363).

En otro orden, y tras atender a las anteriores definiciones, se propone una
invitacion a utilizar la metodologia 4 mat, pensada primeramente para disefiar una
intervencion, con el propodsito de abordar cualquier situacion que requiera cambio. Dicha
metodologia presenta 4 preguntas a abordar.

(Qué? Implica el diagnostico. La demanda de lo que se debe cambiar o el objetivo al cual
dirigirse. Identifica una brecha entre el deseo y el resultado.

(Porqué? Gira en torno a conceptos. Implica preguntarse como se impactard en los
resultados.

(Como? Se relaciona con habilidades. Se debe realizar un plan de accion.
(Entonces qué? Implica adaptacion. Luego de la implementacion de los cambios se puede

apelar a imaginar escenarios futuros.
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Por otro lado la crisis pandémica implico, para muchos, cambio desde el
desarrollo. Qundimil (2021) refiere que desde un punto de vista técnico hay dos conceptos
que se vinculan con las necesidades de desarrollo en la postpandemia: upskilling versa
sobre ampliar las habilidades para evolucionar en nuestro trabajo actual, dentro de la
misma posicion que ocupamos: reskilling se refiere a adquirir nuevos conocimientos y
desarrollar capacidades para una nueva posicion. El desarrollo en pandemia, refiere el
autor, requiere un deseo subjetivo para adquirir nuevas competencias y un entorno
favorecedor de esas posibilidades de desarrollo.

Todo cambio espera la respuesta del otro, es decir el feedback es fundamental.
Por otro lado todo cambio ideal, requiere la cocreacion. En términos de bienestar laboral
en todo cambio no todos estaran felices. Es necesario siempre un plan A, un plan B y
hasta uno C. EI contexto, las subculturas, la coyuntura, siempre traera vientos que
escapan a un lider con decision de cambio.

El contenido es importante pero mucho mas la comunicacion, el conectar y saber
transmitir los beneficios del cambio. Un plan de comunicacion en cascada sera eficaz,
donde se comunique los cambios trazando una hoja de ruta hasta tejer una red
comunicacional que abarque la organizacion. En este sentido los postulados de Maturana
y Luhmann al respecto, en torno al conversar y a las comunicaciones seran vitales para
comprender la realidad.

Cada linea debera hablar con su personal a cargo. Cada lider de equipo estimulara
didlogos transversales con miembros de otros equipos o areas. El cambio afectard la
cultura organizacional, esto requiere esfuerzos. Una cultura que ya le tocod afrontar
cambios abruptos en respuesta a la crisis sanitaria, debera afrontar nuevos cambios para
poder afianzar los nuevos valores aprendidos de esa misma crisis.

Dado el ambito disciplinar en el que se inscribe esta Tesis, es importante vincular
el concepto de cambio con el de gestion de Recursos Humanos. Al respecto Sherman,
Bohlander y Snell (1999) sostienen que las principales responsabilidades de Recursos
Humanos son: 1- Asesoria y Consultoria a los directivos, 2- Servicio, relacionado con
aspectos de personal o de planificacion de capacitacion 3—Formulacion de
implementacion de politicas 4- Defensa de los trabajadores.

Sin embargo, desde este trabajo de investigacion, se afirma que la enunciacion de
las funciones de Recursos Humanos realizada hace mas de veinticuatro afios ya no es
suficiente en el contexto postpandémico.

Respecto a la labor de los Recursos Humanos, deberiamos considerar una
evolucion en su formato tradicional ya que implica mera administracion y se dirija a ser
socios en la prosecucion de los objetivos organizacionales y ser agentes de cambio.

En consonancia a lo dicho, Alles (2007), siguiendo a Urlich (2000) y a otros
autores destaca que los profesionales de Recursos Humanos pueden producir la
excelencia en la organizacion a partir de: 1- tomar parte en la ejecucion de la estrategia,
2- ser expertos en las distintas materias de trabajo de la organizacion: eficiencia
administrativa, reduccion de costos y mantenimiento de la calidad. 3- transformarse en
adalides de los empleados, representandolos frente a los directivos y 4- ser agentes de
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transformacion continua (p.133). Estos elementos cobran relevancia aun mas, si se
abrazan los cambios paradigmaticos postpandémicos.

La globalizacion, la tecnologia, los cambios paradigmaticos de los ultimos afos
aparecen como las principales causas de necesidad de cambio. Alles (2007) afirma que
frente a los cambios del entorno, los supervisores, jefes y directivos pueden tomar dos
posturas: proactiva: planificar y realizar acciones para anticiparse a los hechos y reactiva:
planificar y realizar acciones s6lo para restaurar y mantener el equilibrio que se haya visto
afectado al cambiar el accionar establecido en la organizacién (p.127).

La cocreacion, como se dijo, sera fundamental. Clark (2023) pone de relieve la
necesidad de tener lideres que fomenten la participacion y el cambio al afirmar que
excepto los sujetos que pueden estar paralizados por el miedo o la ansiedad, tienen un
profundo impulso de participar en el partido a jugar. (p.147).

Sefialaremos varios aspectos que pueden ser considerados en Salud tanto fisica,
psiquica y espiritual, cuando el individuo se enfrenta a perdidas o a duelos como los
vividos en la crisis del virus.

Al cambiar y poner de relieve aspectos emocionales, desde lo organizacional, se
busca priorizar, también, el aspecto espiritual de las personas. La palabra dharma muchas
veces se traduce del sancrito al inglés o espafol, como accion correcta. El proverbio
dharma chara significa “haz lo correcto” El occidental, siguiendo esta linea y
generalizando, pondré énfasis en la accion y no en lo correcto. Si vivimos la vida
dharmatica “hacer lo correcto” siempre sera mas importante que “el hacer” por el hacer
mismo. El dharma es personal, no una serie de normas que se aplican a todos. Cada uno
de nosotros debemos vivir conforme a nuestro dharma. Si no somos fieles a nuestro
dharma luego pagaremos las consecuencias. También existe un dharma organizacional,
es decir hacer lo correcto o incorrecto, siguiendo los principios intrinsecos, nos diria
Schein. El dharma social se puede vincular a hacer mas de lo que nos pide la ley. La
responsabilidad social empresarial u organizacional es un ejemplo de esto. Se volvera
sobre este punto més adelante.

Un lider que sea facilitador y compaifieros de trabajo que dialoguen genuinamente,
alimentard un circulo virtuoso de crecimiento y aprendizaje. Si el mundo como
observador lo define el individuo, en términos de Maturana, dialogar sobre el mundo
observado abrira posibilidades de comunién. Compartir ensefianzas, desde un lado
empatico deberia ser el objetivo por seguir.

Toro (2015) al presentar el paradigma del cuidado, prioriza el cuidado de uno
mismo. El auto cuidado implica cuidar del propio cuerpo y del propio espiritu. Se refiere
a la autorregulacion como la capacidad de darse orden a uno mismo. Solo asi podremos
cuidar al otro. Vinculado al costado espiritual propone trabajar en el cuidado de los que
no conocemos, por ejemplo en una organizacion. El autor destaca los conceptos de
solidaridad y compasion para adentrarnos en este camino propuesto.

Desde esta perspectiva de cuidado por lo que trasciende lo individual hacia un
sentido social, trascendente de lo individual, la satisfaccion es una sensacion general de
serenidad con respecto a las cosas y a la vida. La satisfaccion se transforma en una forma
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elevada de felicidad, es sentirnos felices de una manera pura. Dichosos desde el espiritu,
como diria un pensador oriental y felices desde la razon, como afirmaria Aristételes.

Generar espacios necesarios para la introspeccion y la meditacion es un camino
hacia la satisfaccion. Disfrutar de arte, fuera del espacio laboral también es fuente de
satisfaccion. El arte es oxigeno del espiritu, los ojos del corazén, el color de la razén y
refugio ante los miedos.

Si descendemos desde la cuspide de la piramide de Maslow iriamos desde la salud
espiritual a las otras formas o manifestaciones de la salud.

Como corolario afirmamos con énfasis que son variados los aspectos para alcanzar
el sentido de bienestar, desde la salud. Salud mental, salud fisica, salud relacional, salud
emocional, salud espiritual, son dimensiones de la salud que hay que poner de relieve tras
la pandemia.

La pandemia hizo que fueramos conscientes de nuestra propia finitud, algunos,
transitando un camino de introspeccion espiritual, mas alla de las religiones, intentaron
alcanzar un sentido de serenidad y bienestar para sus vidas, extrapolandolo a su ambito
laboral. Dicho camino, como elemento también en la postpandemia, es el que se intento
plasmar en estas breves lineas respecto a salud espiritual. Camino, que junto al la
consciencia de finitud, y a la necesidad de cuidado evidencian cambios de paradigmas,
que también incidiran en el concepto de bienestar laboral, y respecto a los cuales también
se indagard en el capitulo 4.

Respecto a otro aspecto de la salud, la mental, puede sefalarse que la humanidad,
previo a la crisis sanitaria, ya tenia enfermedades en términos de adiccion, depresion,
ansiedad, soledad, aislamiento. La pandemia unicamente intensifico los problemas de
salud mental preexistentes. Pasado el gran miedo de la pandemia algunos cambios fueron
temporales, otros permanentes.

Sin pretender adelantar datos como los que se expondran en el capitulo 4, ciertos
informantes, durante las entrevistas administradas, se refirieron al concepto de ansiedad
como algo nuevo, con lo que padecen a partir de la irrupcion de la pandemia.

La postpandemia nos obliga a poner de relieve la dimension de salud psicologica
del trabajo. El trabajo es una fuente de autoestima y de realizacion personal. Nuestra salud
emocional se vincula a la posibilidad de modificar la realidad que nos rodea.

Se destaca el concepto de salario emocional. Sobre todo, tras la pandemia la
remuneracion econdmica dejo de ser la protagonista indiscutida en la férmula del
bienestar. Se debe atender a necesidades personales, familiares y profesionales de un
trabajador.

La salvedad que cabe mencionar es que, en nuestro pais, Argentina un gran
nimero de personas se exponen dia a dia a situaciones laborales adversas. La necesidad
de sostener los ingresos familiares en un pais que vive de crisis en crisis es una realidad.

Siguiendo a Maturana, y si intentaramos aplicar algunos de sus conceptos,
podemos darle mayor importancia a la afectividad y a las emociones, y menos énfasis a
la eficiencia, a los logros y a la tecnologia a la hora de abordar la tematica de bienestar
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laboral durante la postpandemia. Tener emociones sanas, equilibrio en la salud mental,
en el espacio laboral, podriamos aqui agregar y tener alto grado de satisfaccion, redundara
en alcanzar logros.

En consonancia a lo dicho, reiteramos que centrarnos en ‘“el emocionar” en
términos de Maturama y en las conversaciones cambia la cultura.

Una forma de trabajar sobre las emociones puede ser estar en organizaciones que
hagan contribuciones a la sociedad. Desde la organizacion se deberia asi ser congruente
con el accionar de “RSE”, como se dijo. La Responsabilidad Social Empresarial, u
organizacional para el trabajo que procuramos abordar, se refiere a los compromisos
legales o éticos que asume la organizacion por el impacto que provoca en el mundo que
lo rodea. Deberiamos preguntarnos aqui que conjuntos de iniciativas voluntarias desde la
organizacion se pueden plantear para mejorar su entorno. En otras palabras, se trata de
hacer algo mas de lo que nos pide la ley. Este hacer mas, redundard, afirmamos en el
equilibrio emocional que todo trabajador necesita para cumplir felizmente con su trabajo.

Con acciones de RSE, en la era postpandémica seremos congruentes con el
paradigma del cuidado. Toro (2015) al respecto destaca que de lo que se trata desde dicho
modo de mirar al mundo, es de reparar dafios pasados, pero también de prevenir dafios
futuros.

2.4.2. Pandemia y tecnologia

El impacto de las nuevas tecnologias es determinante en el cambio explicitado en
la cultura organizacional, desde la aparicion de la crisis sanitaria. También es
determinante en el concepto de bienestar laboral, es debido a estos elementos que lo
destacamos.

Asimismo, afirmamos al respecto, que no debemos centrarnos solo en el aspecto
del cambio tecnologico en si mismo, sino en el cambio social que este trae aparejado. La
persona debe cambiar, para adecuarse a las nuevas tecnologias. Con relacion a lo dicho,
Newstrom y Davis (1993) sostienen que el precio que exige la tecnologia para el proceso
que ofrece, es que las personas deben cambiar. Sin embargo, la persona cambia cuando
quiere, no cuando se lo imponen, de la imposicion, surge la resistencia.

Ponemos de relieve aqui, y siguiendo a Newtrom y Davis que una forma de evitar
la resistencia, en lugar de combatirla, serd ocupando dos roles claves, desde Recursos
Humanos. En primer lugar serd adecuado comunicar las ventajas de las nuevas
tecnologias, en segundo lugar sera vital desarrollar un plan de capacitacion a la medida
del trabajador. Solo asi las nuevas tecnologias podran asimilarse desde el concepto de
bienestar laboral, objeto del presente.

La pandemia aceleré cambios que se venian percibiendo mas lentamente, como
ya se menciond. La transformacion tecnoldgica y cultural, incipiente, se acelerd con la
pandemia. Una de las tendencias mas consolidadas durante el afio 2023 es el uso de
herramientas de inteligencia artificial. La inteligencia artificial es un campo de la
informatica que se centra en la creacion de maquinas inteligentes capaces de realizar
tareas que requieren inteligencia humana. El chat GPT tard6 solo dos meses en llegar a
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mas de cien millones de usuarios. La aparicion de plataformas low-code y no-code acelerd
sustancialmente el proceso de trasnformacion digital y la adopcion de procesos de
inteligencia artificial en las organizaciones. Se abre asi un camino prometedor hacia el
futuro respecto al uso de las nuevas tecnologias en las organizaciones. Las nuevas
tecnologias abre un abanico de posibilidades inimaginables ya que hay muchas
tecnologias que incorporan mejoras a desarrollos que se encuentran en etapas todavia
tempranas.

El analisis del futuro del trabajo, en términos tecnologicos es incierto. El entorno
y sus cambios va mas de prisa que la capacidad de adaptarnos a ¢l. Los cambios
relacionados a la era digital supondran competencias relacionadas a la digitalizacion y a
la tecnologia. Sin embargo, tan necesarias como estas son las competencias de lideres con
capacidad de interpretar estos cambios organizacionales y canalizarlos en beneficio del
recurso humano. Las competencias de liderazgo, empatia y capacidad de aprendizaje
seran claves.

Todos los elementos precedentes impactan de lleno en la cultura organizacional,
tanto en el soporte de procesos como en las comunicaciones.

El pensar en la evolucion del trabajo es Util para interpretar los cambios abruptos
de los ultimos afios. Quiza nunca como ahora los cambios, tras la pandemia son tan
concretos. Desde el ano 1780, la primera revolucion industrial muestra los primeros
inventos. La maquina de vapor. Desde los afios 1900 llega la segunda revolucion
industrial con la division del trabajo, la expansion del petrdleo, los autos. Desde el afio
1970 se presenta la tercera revolucion industrial, con la computadora, la automatizacion.
Entran en crisis los puestos de trabajo. La cuarta revolucion industrial denota el auge de
la tecnologia. Desde la cuarta revolucion industrial, los factores de cambio son la
conectividad extrema y la intelitencia artificial aplicada a procesos de produccion y de
servicios. No obstante, la inteligencia artificial no implica la automatizacion total de los
procesos. Al respecto Agrawal y Goldfarb (2019) sostienen que la inteligencia artificial
solo reemplazara por completo aquellas tareas que impliquen predicciones, ya que lo
irreemplazable sera el juicio critico de la persona. En la Quinta revolucion se deberia
intentar que la inteligencia artificial esté al servicio del hombre, humanizando la
transformacion digital, al buscar colaboracidén entre humanos y méaquinas.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC s) facilitan la
posibilidad de deslocalizar el trabajo y llevarlo a cabo mas velozmente, pero también
puede traer resistencia, en consonancia a lo antedicho, o expectativas de capacitacion a la
altura de las individualidades de cada trabajador.

Desde Recursos Humanos se debe estar atento a las consecuencias emocionales
que la irrupcion de nuevas tecnologias provoque. Una perspectiva de bienestar laboral,
en este punto seria abordar la problematica desde un trato personalizado, que atienda a
factores generacionales y de responsabilidad individual.

La transformacion digital no implica sélo incorporar nuevas habilidades o
competencias duras para que el trabajador se sienta comodo con las nuevas tecnologias,
implica un cambio cultural. Se debera trabajar sobre una cultura de adaptacion al cambio,
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con aprendizaje continuo e innovacion. Ademas se debera tener lideres comprometidos
que respalden la transformacion digital.

Destacamos también la dimension de las nuevas tecnologias a los fines del
presente trabajo, debido al cambio de paradigma que estas arrastran. La relacion entre el
individuo y los objetos cambia. La dependencia del ser humano respecto a éstas inquieta.
No obstante, sostenemos, que una maquina no podra reemplazar al ser humano en
aspectos relativos a pensamiento critico o emocionalidad, ambos elementos clave a la
hora de atender al concepto de bienestar laboral.

2.4.3. Papel del teletrabajo en el contexto laboral pandémico, el bienestar y el
liderazgo

Se destaca seguidamente el aspecto del teletrabajo como un elemento fundamental
a la hora de mencionar otros de los elementos decisivos que se incorporan en la
organizacion, desde la irrupcion de la crisis sanitaria. Si bien en muchas organizaciones
pueden no estar presente, se sigue reflexionando al respecto. Vinculandolo al concepto de
bienestar, en muchos casos el trabajador tendra expectativas al respecto desde el 2020.

Weller (2020) afirma: “Una de las transformaciones del trabajo facilitadas por la
digitalizacion es el teletrabajo que, en ocasiones, ha sido fomentado no solo por su
potencial papel en el ambito laboral, sino también por su posible contribucidon a una mejor
conciliacion entre el trabajo y la vida familiar, la descongestion del trafico urbano y la
descontaminacion correspondiente” (p.12). Conceptos escritos durante el afio de
irrupcidn de la pandemia, se instalan con fuerza en la realidad organizacional de hoy.

Vinculando el teletrabajo con el bienestar, Sanchez (2021) luego de realizar una
investigacion concluye que los principales problemas asociados al mismo son el manejo
del estrés, los problemas ergonomicos y los problemas psicosociales. Entre los aspectos
positivos menciona la autonomia. El desafio serd interpretar los requerimientos del cliente
interno. Es un desafio también, el plantear aspectos positivos y negativos del teletrabajo
y vincularlo al concepto de bienestar laboral.

El trabajo remoto puso en jaque el concepto de pertenencia a un grupo. Muchos
trabajadores vieron en la falta de “visibilidad” una merma de oportunidades hacia nuevos
desafios. Por el contrario, otros, dado su trabajo remoto, vieron acrecentados su
visibilidad. El desafio en relacion al teletrabajo, sostenemos, es construir nuevos
liderazgos. Dejar muy atras la figura del “controlador” para dar paso a la figura del
“facilitador”, basado en la confianza hacia los integrantes de su equipo de trabajo. Un
lider inclusivo y que confia serd necesario.

Trabajar sobre procesos también se plantea como un “norte” a alcanzar en la
coyuntura. Para lograr una mejora continua se requiere per se que el proceso esté en
situacion de autocontrol, de esta forma el ejecutor de la tarea se encontrara en situacion
de auto control y su supervisor también. El control no se ejecutara sobre la persona sino
sobre el proceso, es decir sobre la tarea. La situacion de autocontrol implica: 1-qué hacer,
2-cémo hacerlo, 3- poder comparar lo hecho contra su estdndar, 4-poder corregir las
diferencias.
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Volviendo a la figura del lider surge la figura del “lider emocional”. Implica
comprenderse en su propia emocionalidad y comprender la emocionalidad de su equipo,
a pesar de estar posiblemente alejados fisicamente.

Alles (2010) afirma que dentro del area de Recursos Humanos, el término
teletrabajo se usa para aquella situacion en que las personas que pertenecen a una
organizacion desempefian sus tareas fuera de sus instalaciones. No es aplicable a aquellos
trabajadores que trabajan desde su hogar utilizando las comunicaciones pero que ofrecen
servicios a terceros, bajo modalidades de autoempleo, sin pertenecer a la plantilla o
nomina de empleados en relacion de dependencia con la organizacion (p.97).

La autora menciona ventajas y desventajas del teletrabajo. Entre las ventajas para
la organizacion se destacan, en su analisis, los siguientes aspectos: ahorro de espacio
fisico, disminuyen problemas de ausentismo, medicion de desempefio por resultados,
aumento de la productividad. Las ventajas para el teletrabajador se refiere a los siguientes
aspectos: mas contacto con la familia, mas sensacion de libertad, disminucion de
problemas interpersonales con otros companeros de trabajo, menos gasto de ropa y
transporte.

Por su parte dentro de las desventajas para la organizacién, menciona los
siguientes elementos: en la etapa inicial inversion en equipos, imposibilidad de control de
ausencia, dificultad para coordinar trabajos en equipo, pérdida de identificacion de
empleado con la organizacion. Finalmente dentro de las desventajas para el teletrabajador
pone de relieve los siguientes elementos: aislamiento y sensacion de pérdida de status,
perdida de socializacion, perdida de marco de referencia, perdida de identificacion con la
organizacion.

Neffa (2020) al respecto, agrega que muchos prefieren el teletrabajo como mejora
de la calidad de vida y al mismo tiempo consideran que, de esa manera, estan cuidando
responsablemente el medio ambiente porque al no viajar se reducen las emanaciones de
monodxido de carbono. Pero la prevencion de los riesgos ocupacionales por medio de la
ART vy la reparaciéon de los dafios no siempre estan cubiertas por las empresas u
organizaciones publicas y es causa de litigios cuando se produce un accidente de trabajo
pues es dificil delimitar si es de tipo doméstico o esta relacionado con la actividad (p.98).

Desde la construccion del marco conceptual y tedrico en la Tesis se sefiala la
importancia respecto al concepto de bienestar laboral, de considerar el teletrabajo como
una opcion voluntaria y no una obligacidn, o por lo menos que se considere este aspecto
atendiendo a las necesidades organizacionales y coyunturales. Nada puede ser
comparable con la presencialidad ya que la socialidad en el trabajo es fundamental. Otro
aspecto para atender, afirmamos, es el aspecto legal. Vinculando la legislacion laboral con
el concepto de bienestar laboral, Weller (2020) afirma que ha puesto en evidencia la
necesidad de crear marcos regulatorios para nuevas formas de empleo. El teletrabajo
requiere una regulacion que asegure que no se abuse como instrumento y descartar
derechos laborales vinculados con el trabajo asalariado, por ejemplo, respecto al manejo
del tiempo de trabajo (p.7). Los afios venideros sin dudas, haran surgir nuevos marcos
regulatorios que otorgaran visibilizar al teletrabajo desde los cambios paradigmaticos
mencionados.
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Por lo expuesto concluimos que el teletrabajo es un aspecto fundamental a abordar
en el ambito laboral postpandémico. A los fines del presente trabajo, el objetivo al
respecto, serd indagar acerca del valor de presencialidad en el STJ, objeto de nuestro
estudio. Ante la nueva mirada del trabajador y las ansias de flexibilidad consecuentes,
sera necesario indagar en el aspecto conversacional, al decir de Maturana. Un elemento
fundamental sera preguntarnos si la organizacion hoy habla de teletrabajo o no. Atender
al teletrabajo o no dependera de la identidad y singularidad de cada organizacion.

Para finalizar mencionamos que aun queda mucho por recorrer en materia de
igualdad de género, sin embargo, una de las ventajas del teletrabajo, es otorgar
conciliacion laboral, elemento fundamental para un gran nimero de mujeres que
pretenden equilibrar su mundo familiar con el laboral.

Abordando la cuestion del liderazgo respecto al teletrabajo y el bienestar, se
propone aqui ampliar conceptos al respecto y verlo también, a partir de aqui desde los
cambios paradigmaticos de la era postpandémica. Al respecto Alles (2020) destaca la
figura del lider circular como aquella persona reconocida por otros como guia por sus
valores personales, su vision del negocio y el rol que asigna a sus equipos de trabajo

(p.134).

El lider se situa en el centro de la accion, escuchando, participando, descubriendo
talentos, creando compromiso y cultura del respeto, adaptdndose a las condiciones
novedosas laborales, entre ellas el teletrabajo, considerando el bienestar del personal.
Busca oportunidades y asume riesgos. Este tipo de lider tiene vision de futuro y ademas
la comparte. El lider sera ideal para amalgamar y poner en conversacion, en términos de
Maturana, a las generaciones X, y, Z y siguientes.

Una de las competencias de los lideres del mafiana sera la de adaptabilidad a los
cambios del entorno. Alles (2020) define la adaptabilidad de los cambios del entorno
como la capacidad de identificar y comprender los cambios en el entorno de la
organizacion, tanto internos como externos, asi como transformar las debilidades en
fortalezas y potenciar estas ultimas a través de planes de accidn tendientes a asegurar en
el largo plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacidn y la consecucion de
los objetivos buscados. Algunas de las competencias que necesita el lider del mundo por
venir son prudencia, adaptabilidad a los cambios del entorno, liderar con el ejemplo,
conocer a sus colaboradores, distribuir tareas, entrenar, delegar y responder a las
necesidades que se planteen. Dentro de las competencias que el lider requerira de los
colaboradores estard la responsabilidad y la cooperacion (p.139).

Volviendo a los aspectos del cambio y relacionandolo con la figura del lider y del
rol de Recursos Humanos, el primer paso para lograr un cambio cultural es la
identificacion de los aspectos que se desea cambiar. Luego se debe pensar en el modelo
de competencias deseables tanto para el lider como para el colaborador en la nueva etapa,
atendiendo a la misién y a la visidn organizacional. Las competencias pueden ser:
responsabilidad, conocimientos digitales, perseverancia en consecucion de objetivos,
entre otras.

La autora complementa lo dicho anteriormente, al afirmar que los roles del
profesional de recursos humanos son:
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I-atender a la estrategia organizacional para llevar adelante planes de accion.
2-interpretar a las personas en procura de alcanzar la satisfaccion laboral.

3-realizar politicas de desarrollo de talento, atendiendo al puesto que cada uno
ocupa en la actualidad y que ocupara en el futuro.

4-atender a principios éticos.

6-tener manejo experto, no solo entender sobre recursos humanos, sino ir un poco
mas alla (p. 228).

Al referirse a justicia y liderazgo Alles (2020) incorpora el aspecto organizacional,
al afirmar que un jefe, al ejercer sus roles, deberd hacerlo con justicia, dando a cada
colaborador lo que le corresponde o pertenece en funcion de sus capacidades,
conocimientos, competencias y experiencia, junto con la motivacion en la realizacion de
sus tareas y el cumplimiento de sus responsabilidades (p. 154).

Un lider emocional, empdtico estara en condiciones de abordar cualquier desafio
que requiera modificar viejos patrones comunicacionales o de cualquier otra indole en
pos de la satisfaccion de los miembros de la organizacion.

Alles (2020) afirma que dos palabras podrian de algun modo, sintetizar el tipo de
liderazgo necesario para enfrentar los desafios postpandemia de 2020: contar con un
liderazgo mas optimista y mas colaborativo, aquel que propende a ver y juzgar las cosa
en su aspecto mas favorable, que actia, lidera, en colaboracion con otros (p.20).

Las expectativas de los trabajadores cambian tras la pandemia, las personas no
quieren perder beneficios que adquirieron en la pandemia como la flexibilidad. El lider
en esta coyuntura debera ser quien otorgue respuestas a las expectativas de los miembros
de la organizacion.

Al pretender avanzar sobre la figura del lider, mencionada con anterioridad
podemos reiterar aqui a Lewin y a su tipologia de liderazgos: 1- Liderazgo autoritario: el
superior toma las decisiones, asigna las tareas sin tener en cuenta la opinién de los
miembros 2- Liderazgo democratico: se gana la elecciéon de los miembros del grupo,
considerando sus puntos de vista. 3- Liderazgo dejar hacer: deja que los miembros actien
con total autonomia.

Mas alla de las clésicas tipologias de liderazgos, si nos centramos en la
postpandemia, la empatia es una habilidad blanda esencial en los lideres de la actualidad
y del futuro.

En Chand (2015) se menciona un articulo titulado “Why Empathy is vital for
effective leadeship, especially in times of crisis”, donde surge esta pregunta ;quién quiere
trabajar para una empresa que no entiende como te sientes y es incapaz de apoyar tus
necesidades?. La investigacion referenciada reporta que el 82 por ciento de los empleados
pensarian en dejar su empleo para encontrar una organizacién con mas empatia, y el 78
por ciento trabajaria mas horas para un jefe con mas empatia hacia las personas (p.76).

Nuevos desafios aparecen para los lideres en procura de vincular la flexibilidad
laboral requerida, con el bienestar laboral y con la cultura organizacional imperante.
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Por otro lado un buen lider también gestionara talento, considerando los cambios
coyunturales.

Respecto al talento en la postpandemia la paradoja es que mientras muchas
personas buscan trabajo y no lo encuentran, organizaciones buscan a la par personas
altamente calificadas, con talento y tampoco las encuentran. De un modelo de talento,
jerarquico y vertical dentro de la misma organizacion, donde en términos de Jaques la
expectativa era pasar de nivel a nivel hasta acercarse a la cima, estamos frente a un modelo
de talento donde el protagonista es el trabajador y es el artifice de su propio desarrollo y
destino laboral, acrecentando sus propios conocimientos y experiencias. En muchos casos
la gestion de proyectos hace que se pueda rotar de area a 4area, evitando los
compartimentos estancos propios de las subculturas y mas alla de las jerarquias.

En el caso de nuestro pais se evidencia mucho talento trabajando en el exterior, o
para el exterior. También se comienza a ver mucho talento ya retirado o jubilado que se
lo vuelve a solicitar, priorizando su experiencia.

Por otro lado, muchas veces el contexto de incertidumbre econémico condiciona
el accionar del lider. Las organizaciones compiten por el talento desde Argentina con
organizaciones desde el exterior. Ademas se corre el riesgo, a veces desde lo tedrico y
global, al hablar de liderazgo, perder de vista las vulnerabilidades que desde la economia
presenta un pais como Argentina. Se corre el riesgo, también al buscar modos ideales de
desempefiarse en el campo laboral, apartarnos del contexto mundial: la incertidumbre ante
el reemplazo de las personas en un futuro por tecnologia, robdtica, inteligencia artificial
es un hecho. Sin embargo uno de los objetivos del presente trabajo es destacar que las
competencias blandas y emocionales del ser humano siempre serdn necesarias.

Volviendo al talento, antes la pretension de un joven ingresante al sistema laboral
era el incorporarse a una organizacion para crecer y jubilarse en la organizacion, ahora
existe la denominada‘“carrera ndmade” donde el trabajador pasa de organizacion a
organizacion priorizando sus anhelos profesionales.

Sin embargo, el desafio para toda organizacion es retener talento, la capacidad de
escucha de la organizacion en relacion con los objetivos personales y profesionales del
trabajador es una premisa en los tiempos actuales.

En la era postpandemica el nomada del conocimiento cobra atin mas vuelo a la luz
de los cambios evidenciados. Knowmad es un concepto creado por John Moravec,
redactor del proyecto Knowmad Society. Roca (2015) sefiala entre las caracteristicas de
los knowmads estan las de ser innovador, imaginativo, creativo. Son capaces de trabajar
en colaboracion con casi cualquier persona, en cualquier momento y lugar. Son personas
flexibles, que valoran su libertad en cuanto a la gestion de su tiempo y de su trabajo,
responsables de si mismas, que saben como sacarles todo el jugo a las nuevas tecnologias
y las usan a su favor. La aparicion de modelos hibridos con mas fuerza atn desde la
pandemia podemos relacionarlo a dicho concepto.

Por lo expuesto se concluye en este apartado que gestionar las nuevas realidades
del trabajador, que traen mas incertidumbres que certezas serd el rol preponderante del
lider en la postpandemia. El desafio sera hacerlo a las luces del concepto de bienestar
laboral.
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2.5. Bienestar Laboral

2.5.1. Conceptualizaciones y desarrollos tedricos acerca del concepto de bienestar
laboral. La ética del cuidado

El bienestar laboral se puede definir como el estado de satisfaccion de un
trabajador en el ejercicio de sus tareas. Es resultante de su ambiente laboral, pero también
del reconocimiento por las funciones desempefiadas.

En vistas a que la definicion anterior no parece ser suficiente, proponemos,
diferentes caminos para abordar la tematica y ademas, considerar los cambios
significativos de los ultimos afos.

Un desafio que dejo la pandemia, es mirar al trabajador holisticamente. Bienestar
fisico, emocional, social, econémico, espiritual son aspectos a los que se debe atender,
logrando de ese modo la felicidad en el trabajo.

Al respecto, Boggino (2015) enuncia que el objetivo del hombre es la felicidad, y
en tal sentido el trabajo ocupa un lugar importantisimo en ese anhelo colectivo. Mientras
que antes muchos pensaban solo en el sueldo, hoy se busca una propuesta que integre
distintas necesidades: buen ambiente de trabajo, flexibilidad, posibilidad de hacer un
aporte personal a la empresa, remuneraciones por resultados alcanzados (p.63).

En la busqueda del bienestar y felicidad, integramos conceptos aristotélicos que
enriquecen la perspectiva, por cuatro motivos esenciales. En primer lugar para aplicar sus
definiciones en torno al “equilibrio”. Dicho concepto es clave a la hora de teorizar
respecto al concepto de bienestar laboral. En segundo lugar para atender a los conceptos
relativos a la felicidad, haciendo hincapié en lo dindmico del concepto. En tercer lugar
para destacar el fin primario al que se dirige el individuo, en términos aristotélicos y
relacionarlo con el fin organizacional y el concepto de bienestar laboral. Dicho fin, en
términos organizacionales, puede integrarse al paradigma del cuidado de Toro, presentado
en el desarrollo de la Tesis. En cuarto lugar porque el filosofo ofrece definiciones respecto
a la justicia en torno a las virtudes, conceptos abordados en la organizacion, objeto del
presente trabajo de investigacion.

Desde esta fundamentacion, todo comportamiento humano se mueve hacia un fin,
siendo la felicidad el fin al que se aspira. Y para ser feliz deberian darse tres condiciones,
hacer lo que a uno le da placer o disfrute, vivir con libertad y responsabilidad y abocarse
a la investigacion o al conocimiento. Tres condiciones que transferidas al mundo
organizacional y laboral pueden aportar mucho al concepto de bienestar laboral. Trabajar
en lo que a uno le gusta o encontrarle sentido y disfrute en nuestra labor diaria, hacerlo
con responsabilidad y autonomia y finalmente siempre intentar capacitarse. Desafios que
pesan mas sobre los hombros de los lideres que de los trabajadores. Aunque, desde ya, la
“cocreacion” de esta cultura de la felicidad es posible buscandose el equilibrio y la
armonia en las acciones.

Las acciones llevadas a cabo en el contexto laboral condicionan hacia el
bienestar/malestar manifestados como clima laboral.
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Aparece la manifestacion de malestar laboral en el Sindrome de Burn-out. Implica
una problemadtica psicofisicaexistencial preocupante por la gravedad de sus implicancias
en la salud y la realizacién del sujeto (Pérez Jauregui, 2012). Es un estado de estrés, fatiga
y frustracion, por sentirse extenuado frente a exigencias que sobrepasan sus recursos
adaptativos.

Como fuente positiva, de satisfaccion laboral subrayamos el pertenecer a un
equipo que funciona bien, y tener percepcion positiva sobre este elemento. Desde el
aspecto grupal, influye en el concepto de bienestar laboral y la busqueda de satisfaccion,
el considerarse o no miembro de un equipo, con el consiguiente sentimiento de
pertenencia. Inicialmente, el trabajador posiblemente se pregunte si esta trabajando en un
grupo o en un equipo. El equipo se une bajo un propdsito comun. En segundo lugar, el
trabajador probablemente manifieste satisfaccion si logra pertenecer a un equipo
efectivo. Si el equipo es efectivo redundara en beneficios organizacionales, grupales e
individuales. La percepcion del trabajador, en cuanto al mero intento de procurar alcanzar
la consecucion de un equipo efectivo, o de intentar pertenecer a este, ya es mucho.

El equipo efectivo, para Cortese (2015) cumple con 3 condiciones: 1- cuando se
achica la brecha entre deseo y resultado, 2- cuando el aprendizaje es mutuo y 3) cuando
se detecta y corrige un error. Asi se dan las siguientes tres condiciones 1- Se logra la
satisfaccion del cliente del grupo, 2- Los grupos trabajan juntos en diferentes tareas y por
mucho tiempo y 3) Se logra alcanzar la satisfaccion del grupo. En resumen, se puede
arriesgar que el ser parte de un equipo y que este intente al menos acercarse al concepto
de efectividad, redundard en el sentimiento de bienestar en nuestro trabajo. Se recuerda
en este punto y como se planteara en el capitulo 4, que uno de los aspectos que genera
mas satisfaccion en el trabajador son los desafios.

Volviendo al aspecto individual del sujeto que trabaja, el concepto de bienestar
laboral implica estar a la altura de interpretar la necesidad del trabajador, de ahi el desafio.
Ya que lo que le da satisfaccion a un trabajador no es lo mismo que lo que le ofrece a otro.

Conductas laborales orientadas al bien comun, al desarrollo tanto del sujeto como
de la organizacion, estan asociadas al decir de Maturana, al concepto de bienestar.

Se planted anteriormente que el bienestar laboral es la satisfaccion del trabajador
en el ejercicio de su trabajo. El cubrir las necesidades de alimentacion, seguridad y
reconocimiento, desde ya, no es suficiente. Seran las demandas y las expectativas en
cuanto a la autorrealizacion, o desarrollo integral, situada en la cumbre de la piramide de
Maslow, a las que se deba atender. Estas ultimas expectativas estdn vinculadas a
componentes de autoestima y hasta de gratificacion espiritual.

Sera primordial la existencia de lideres emocionales, como se dijo anteriormente,
que den cuenta de considerar las necesidades demandadas por los trabajadores. Ahora
bien, esta capacidad de respuesta siempre estara condicionada por la coyuntura tanto
social, macroecondmica y organizacional. Algo que, en nuestro pais, Argentina es de vital
importancia atender.

En cuanto al primer punto recordar los anos del 2020 y 2021 puede resultar grafico
para retratar una época signada por limitaciones fisicas y emocionales. Chand (2021), al
respecto, afirma: “Los lideres (los principales ejecutivos y todos los que lideran en
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nuestras organizaciones) son agentes de cambio que anticipan la necesidad de hacer
cambios y tomar decisiones valientes. Son lideres de cambio que ayudan a su gente a dar
pasos hacia adelante. El problema, como he detectado, es que muchos estamos agotados
mental, fisica, emocional y espiritualmente, y aquellos a quienes lideramos estan
desgastados por incertidumbre, dolor, ansiedad (...)” (p.19).

Respecto al segundo punto y tan solo a modo de mencionar dos ejemplos cercanos,
las devaluaciones que sufrid la moneda argentina en agosto de 2023 y en diciembre de
2023, hara que lejos de cualquier pronostico deseable se corra el riesgo de descender por
la piramide de Maslow. Lo mismo cabe para siguientes devaluaciones o suba
inflacionaria. El reclamo prioritario sera por supuesto el salario, y su actualizacion. Luego
de notar que su capacidad de compra cayd, probablemente, el trabajador dejara
postergadas otras demandas de bienestar.

En cuanto al tercer punto y como veremos mas adelante la cultura organizacional
condicionaré cualquier implementacion de politica de bienestar laboral.

La importancia de la comunicacion al hablar de bienestar es relevante. Maturana
(2017) relaciona el aspecto comunicacional, con el proposito individual y el
organizacional, al afirmar el valor del proposito de las personas dentro de una empresa
alineado con el de la organizacion, ya que si €stas no estan conformes con la misma y se
quejan, o tienen su atencion puesta en otro asunto, entonces no es posible adquirir el nivel
de compromiso, colaboracion, respeto y responsabilidad que se necesita para alcanzar los
fines organizacionales (p.6).

Para algunas personas tener bienestar laboral se relaciona con ocupar un cargo, el
sentirse reconocido, tener un status dentro de la organizacion, tener poder. Alvin Toffler,
retratd, con la metafora de tres personajes en una pelicula del oeste las fuentes del poder.
El vaquero representaba la fuerza o la violencia, el banquero representaba el dinero, el
periodista representaba el conocimiento. El autor, desde hace muchos afios atras,
planteaba que el conocimiento es la mas significativa fuente de poder, desde un tiempo a
esta parte. Llevandolo al plano organizacional y a nuestros dias, se deberia priorizar un
liderazgo democratico, en lugar de la fuerza de la politica unidireccional. Un “poder”
entendido como la capacidad de influenciar en la vida de otros, con empatia y escucha
activa, en lugar de verticalismo. Un poder con recursos para tener politicas de
compensacion para los empleados, en lugar de priorizar solo el dinero. Un poder con
capacitacion y desarrollo, esta vez si, para acrecentar el conocimiento de todo el equipo
de trabajo.

En rigor, si la informacion es poder, trabajar para tener un acceso democratico a
la informacion también se puede ver como una cara del bienestar laboral. Toffler (1990)
enuncia que el conocimiento es la mas democratica fuente de poder (p.43).

Las dos primeras son finitas y de dificil acceso, el conocimiento o informacion es
infinito y el potencial acceso de cualquier individuo es posible y de forma ilimitada.

Por otro lado el conjjjjcepto de satisfaccion laboral varia, porque desde ya que este
es dindmico, todo el tiempo cambia. No solo la estructura coyuntural sino también la
estructura interior del ser humano con todos sus condicionantes cambia. Todo estd en
movimiento y nada dura eternamente. Heraclito, quien vivid aproximadamente entre el
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580-480 a. de C., afirma, con otras palabras, que el hombre no puede descender dos veces
al mismo rio, pues cuando desciende al rio por segunda vez, ni el individuo ni el rio seran
los mismos.

Tanto cabe para el trabajador como para el lider, la premisa de preguntarse desde
qué lugar decimos lo que decimos. Toro (2015) lo llama paradigma. Craik, modelo
mental. Toro sostiene que los paradigmas son como unas gafas, que en lugar de ubicarlas
sobre los ojos, el individuo las instala sobre su cerebro y condiciona como ve al mundo
y su realidad y las actitudes que tiene respecto a ésta. Cortese (2015) refiere que cada
uno de nosotros tiene un repertorio de respuestas particular fruto de la seleccion de
aprendizajes que hemos hecho en nuestra vida, a esas representaciones internas las
llamamos modelos mentales ggg (p. 22).

Se propone aqui, por lo tanto atender a los modelos mentales, del
trabajador, de los miembros del grupo o del equipo y de los lideres, a la hora de repensar
el concepto de bienestar laboral.

Desde la pandemia la mayoria de los trabajadores cambia la dptica respecto a su
mundo laboral. Se modifica nuestro vinculo con el trabajo. En principio se busca la
realizacién como personas, el tener mayor libertad.

La OMS define la salud ocupacional como la promocién y mantenimiento del
mayor grado de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores en todas las
ocupaciones mediante la prevencion de las desviaciones de la salud, control de riesgos y
la adaptacion del trabajo a la gente, y la gente a sus puestos de trabajo.

El trabajo no es solo una fuente de ingresos, también lo es de salud, relaciones
sociales y oportunidades. Hoy no se espera que el trabajador haga todo su trayecto laboral
dentro de la misma organizacion, como se dijo. En la actualidad, el trabajador no espera
que su crecimiento provenga de planes de carrera, enviados de forma verticalista. Hoy la
autogestion es fundamental. Por alli muchas veces pasa el bienestar. El movimiento no
solo se presenta hacia otra organizacion sino hacia nuevos espacios de aprendizaje,
capacitacion y actualizacion.

Los knowmads, como se refirié anteriormente, son trabajadores del conocimiento
que pueden trabajar en cualquier lugar, en cualquier momento. Frente a los cambios
tecnologicos que no son lineales sino exponenciales debemos también encararlos. El
concepto de felicidad también irrumpe para los ndmadas. Roca (2015) afirma que no hay
limites para el progreso y el automejoramiento, el aprendizaje y la actualizaciéon es ya
para toda la vida, el ndmada se preocupa de ser feliz y disfrutar por el camino siendo el
secreto de la adaptacion al entorno liquido (p.45).

En otro orden, este mundo ideal, muchas veces con literatura organizacional que
viene desde Europa o Estados Unidos, lo debemos leer desde nuestra realidad periférica
en el escenario mundial. Se debe atender a las crisis coyunturales que la Argentina vive
de tanto en tanto. La respuesta personal, como lider y como colaboradores sera
fundamental. Chand (2021) sefiala que una crisis saca lo peor y lo mejor de la gente,
algunos se hunden bajo el estrés, pero otros se vuelven mas creativos, afirman mas a
quienes contribuyen y estan mas dispuestos a asumir riesgos valientes” (p.22).
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En procura de seguir avanzando en el concepto de bienestar laboral, ofrecemos
otros aportes. Cravino (2022) afirma que son seis los determinantes al momento de elegir
ingresar a un trabajo y al momento de querer mantenerlo. Un buen trabajo, sostiene, es
aquel en que el aprendizaje y el trabajo estan integrados. Los determinantes son:

1-Flexibilidad: tiene que ver con la hibridez y el horario.

2-Ambiente: es lo vinculado al clima laboral y con las condiciones subjetivas o emotivas.
Influye las relaciones interpersonales.

3-Desarrollo: abarca el crecimiento y el aprendizaje.
4-Personalizacion: ser tratado como alguien tnico, singular.
5-Compensacion: actualizaciones a raiz de la creciente inflacion en Argentina.

6-Equilibrio: que haya un balance entre la vida laboral y personal. Cuando el trabajo me
permite balancear todas las partes que tengo como intereses.

En cuanto a la relacion trabajo y bienestar social Waldinger (2023) sostiene que la
conexidn interpersonal crea bienestar y mejor rendimiento (p.3). Este aspecto se vincula
a los conceptos sobre equipos efectivos mencionados con anterioridad.

Otra forma de acercarnos al concepto de bienestar laboral es desde el concepto de
afrontamiento. Marsollier (2011) sugiere que se podria optimizar el bienestar laboral con
estrategias de afrontamiento adecuadas para sobreponerse a los problemas que todos
tenemos diariamente en cada uno de nuestros trabajos. El trabajador se enfrenta
diariamente a situaciones estresantes y que exigen de ellos pensar con rapidez para
resolverlas. Estos actos concretos y sus pensamientos, realizados como forma de
adaptarse a las situaciones conflictivas, son las denominadas estrategias de afrontamiento.

En la vinculacion bienestar y clima laborales Schneider (1985) sefiala que, en base
a la acumulacion de experiencia en una organizacidon, las personas generan unas
percepciones generales sobre ella. Estas percepciones sirven como mapa cognitivo del
individuo sobre como funciona la organizacion y, por tanto, ayudan a determinar como
resolver situaciones.

Complementariamente, analizando al estrés, Lazarus y Folkman (1987) sostienen
que este se desarrolla cuando el individuo percibe de forma subjetiva un desequilibrio
entre las demandas que se le hacen y los recursos con los que cuenta para manejar dichas
demandas.

Lazarus y Lazarus (1994) sefialan que el afrontamiento son manifestaciones
cognitivas y conductuales que se ponen en marcha como un intento de regular el estrés y
las emociones asociadas a €1, mas alla si ese intento es exitoso o no. El afrontamiento
moldea nuestras emociones y su funcién mas importante es regularlas una vez generadas,
asi como resolver los problemas que las han provocado.

Finalmente, en relacion al afrontamiento destacamos que Frydenberg citada en
Scafarelli Tarabal (2010) aporta las siguientes estrategias de afrontamiento: buscar apoyo
social, concentrarse en resolver el problema, esforzarse y tener éxito, preocuparse,
invertir en amigos intimos, buscar pertenencia, hacerse ilusiones, estrategia de falta de
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afrontamiento, reduccion de la tension, accion social, ignorar el problema, autoinculparse,
reservarlo para si, buscar apoyo espiritual, fijarse en lo positivo, buscar ayuda profesional,
buscar diversiones relajantes, distraccion fisica. A los fines del presente trabajo, atender
a estos elementos es primordial ya que otorgard herramientas concretas para afrontar
crisis, como la pandémica que abordamos.

Llegado este punto presentamos el concepto de bienestar psicoldgico, como un
aspecto indispensable que es dable de remarcar, en la era postpandémica.

Veenhoven (1991) sostiene que el bienestar psicologico se define como el grado
en el que un individuo juzga globalmente su vida en términos favorables. La evaluacion
que realiza el sujeto depende de tres componentes 1- los estados emocionales, 2- el
componente cognitivo, es decir procesamiento de informacion de cémo les esta yendo en
la vida y 3- las relaciones vinculares entre ambos componentes.

Es muy importante en momentos de crisis, como los de la pandemia y
postpandemia, realizar una contencidn psicoldgica en bisqueda del bienestar psicologico
ya que, con matices, todos somos vulnerables en este nuevo escenario. Al respecto
Marsollier (2011) afirma que en la Psicologia como ciencia se pueden identificar dos
perspectivas: la tradicional cuyo abordaje parte de una problematica identificada, por
ejemplo, desde el contexto laboral puede ser el estrés o el burnout y una segunda
perspectiva que parte de la psicologia positiva y apunta a la busqueda del bienestar de los
sujetos. Apunta a las fortalezas que nos permite aprender, ser optimistas, alegres.

El desafio para lograr el estado de bienestar en el trabajo es no hacerlo desde
programas asistencialistas basados en dar cosas al trabajador, desde variables externas
sino pensarlo desde factores socioculturales, con una cocreacion atendiendo a la
comunicacion, los sistemas de compensacion, la capacitacion, la salud emocional, la
contencion psicologica, la escucha activa, el pensar en el otro. Estos aspectos se vincula
a las lineas escritas parrafos arriba en torno a salud emocional.

En términos genéricos cabe preguntarnos ;Qué es el bienestar? La dimension
objetiva puede ser medida, observada, y se refleja en condiciones de vida registradas por
indicaciones numéricas de salud, vivienda, desigualdad, uso del tiempo, etc. La
dimension subjetiva es la experiencia interna del individuo, su reflexion respecto a lo que
le pasa o no le pasa. La felicidad depende de una y otra de las dimensiones. Ambas son
interdependientes, ambas se nutren y fluctlian respecto a la otra. El desafio es obtener
datos empiricos confiables respecto a la dimension subjetiva del bienestar.

Algunas investigaciones a lo largo del planeta dan cuenta de querer indagar el
grado de felicidad de los individuos y si estos tienen que ver o no con datos objetivos. En
realidad, no se encuentra un patron. Investigaciones sobre la satisfaccion de los individuos
respecto a sus vidas y su sociedad, y que puede ser proyectadas también al ambito laboral
dan cuenta de hallazgos que muestran que la relacion entre las opiniones globales sobre
la calidad de vida y las condiciones objetivas son muy diferentes.

Giannetti (2005) aporta reflexiones acerca de la independencia entre el
crecimiento econdmico y el bienestar subjetivo, ejemplificando en Estados Unidos,
Europa y Japon.
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Los desafios que un buen lider proponga a sus colaboradores, posiblemente
también sera una fuente de bienestar laboral. En consonancia a lo dicho, Berg (1999)
relaciona la satisfaccion laboral con tres tipos de factores: las caracteristicas especificas
del trabajo, las practicas de alto rendimiento en el trabajo y los factores que afectan al
entorno del trabajo.

A su vez el concepto de bienestar psicologico se vincula con el de satisfaccion de
las necesidades y motivaciones.

Al respecto Maslow present6 su teoria sobre la jerarquia de las necesidades, en la
“Piramide de Necesidades”. Una persona necesita en una primera instancia satisfacer sus
necesidades fisioldgicas, como el alimento y la vivienda. Luego, ademas del salario,
necesita sentirse seguro, con cobertura médica, y condiciones de trabajo seguras. Este
escalon, precisamente, es el que se puso en “jaque” durante la pandemia. Més arriba
encontraremos necesidades relacionadas con lo emocional, es decir sentido de
pertenencia, estima y en la cima, finalmente las necesidades de autorrealizacion.

En gran parte las necesidades basicas se satisfacen si las organizaciones cumplen
con la ley vigente en cada pais. Respecto a las superiores es menester de cada
organizacion atenderlas. Ejemplo de lo anterior son los siguientes aspectos:
remuneracion, beneficios, capacitacion y planes de desarrollo.

Dentro de las necesidades sociales encontramos necesidades de afecto. El ser
aceptado por los demas. El buen clima laboral entre compafieros refuerza este punto. Se
busca estima y ser reconocidos por los demés. En relacion al escalén mas alto de su
piramide, Maslow (1989) afirma que la autorrealizacion alude a la plenitud humana de su
desarrollo.

Desde otra perspectiva acerca del tema, Herzberg define que la satisfaccion
laboral alude a conceptos como logro, crecimiento, responsabilidad. Es decir, factores
internos. Cuando los trabajadores se mostraban insatisfechos era por factores externos
pero vinculados al trabajador, como relacion con el jefe, condiciones de trabajo,
relaciones con los compatfieros de trabajo. Los llam6 de higiene o mantenimiento ya que
es crucial atender a éstos. La satisfaccion es afectada por los motivadores, la
insatisfaccion por los factores de higiene. Las primeras estan relacionadas a los escalones
superiores de Maslow, las segundas, a los primeros escalones de Maslow.

Volviendo al paradigma del cuidado mencionado con anterioridad uno de los
fundamentos del bienestar sera el crear condiciones para estar mejor en la casa compartida
a la que llamamos mundo. Deberiamos dejar atras el paradigma de la acumulacion para
reemplazarlo por el del servicio. Desde el paradigma del cuidado se puede reparar el
pasado y asegurar el futuro.

Sin dudas las crisis como la sanitaria, las econdmicas, las ecologicas, las que
desatan vulnerabilidades alientan a un cambio de paradigma. El covid 19 despierta el
concepto de cuidado y nos interpela. Desde estos postulados, manifestamos que el
cuidado serd condicion para dirigirnos al concepto de bienestar. Toro prioriza el aspecto
de la formula ganar- ganar, en la que todos ganan en lo relacional y en la calidad de las
transacciones.
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Siguiendo estas premisas y si lo llevamos al ambito exclusivamente laboral,
lograremos el tan ansiado bienestar laboral cuando logremos transacciones cotidianas de
calidad, con buena convivencia, empatia y gestionando nuestras emociones para
acompafar y cuidar, a nosotros mismos, al otro y a la casa en comun.

Nunca como en la pandemia vimos que cuidarse, era cuidar del otro. El simbolo
del barbijo es prueba de esto, pero también el vacunarse o el evitar juntarse con los seres
queridos.

El cuidado es una accion colaborativa, en este sentido vemos la relacion con el
concepto de cooperacion referida por Maturana. En cada decision de nuestras vidas habra
una consecuencia, que impactara en nuestras propias vidas y en la vida del otro. A esto se
refiere el paradigma del cuidado. Toro (2020) sostiene que el cuidado es un paradigma y
un ordenador. Hasta ahora hemos ordenado el mundo con el paradigma de la acumulacién
y el poder llegando aqui al calentamiento global, contaminacion del ambiente, con altos
volumenes de inequidad y de exclusion. Los lideres, tanto politicos como
organizacionales seran aquellos que tengan mas responsabilidad a la hora de poner en
practica el paradigma del cuidado, pero cada individuo deberd ponerlo en practica,
también, en pos de su propia supervivencia (p.3.).

La ética del cuidado para el autor, tiene tres premisas fundamentales: saber cuidar,
saber hacer transacciones ganar-ganar y saber conversar. El cuidado implica cuidar de
nosotros mismos, de nuestra mente, de nuestro espiritu, de nuestro cuerpo, de nuestros
vinculos, todos elementos que nos llevard a percibir nuestro propio bienestar y el de los
otros.

Debido a los cambios paradigmaticos desde la crisis sanitaria que versan sobre
cuidados sobre si mismo y sobre el otro, como asi también en relacion a aspectos
emocionales implicados, es pertinente considerar la etica del cuidado. En segundo
término para articularlo con los supuestos basicos de Schein, como se presenta en este
trabajo.

McClelland, desde otro paradigma, asegura que lo que mueve al individuo en el
trabajo entre otros elementos es el poder. Se busca a la vez, un poder personal, individual
y un poder organizacional, con capacidad de tener influencia para lograr los objetivos
institucionales propuestos.

Knowles (2004) propone pensar la organizacidon como un sistema de aprendizaje
y produccion. En la actualidad las organizaciones compiten literalmente en funcion de su
capacidad de aprendizaje, aspecto también viculado al de bienestar.

Avanzando sobre el concepto de bienestar y el trabajo, Quindimil (2021) afirma
el valor estructurante que el trabajo tiene en la vida de las personas, colabora en su
desarrollo y es fuente de autoestima y realizacion personal (p.28).

Al centrarnos en nuestro trabajo en el ambito estatal, se define la estabilidad del
trabajador en el ambito estatal como un elemento positivo ya que el desarrollo del
trabajador en el escenario organizacional estd garantizado, mas, por el contrario, esa
estabilidad no es un cheque en blanco para olvidar el principal objetivo, la resolucion de
las problematicas del ciudadano y de la sociedad.
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Asimismo, la edad es un factor determinante al momento de indagar sobre
conceptos relativos a satisfaccion laboral y la ponemos de relieve.

Los talentos se nutren mas all4 de las edades. Una generacion se nutre de otra, o
es lo que deberia ocurrir en un proceso conciliatorio intergeneracional. La generacion
“baby boomers”, es la que tiene ansias de reconocimiento. La generacion “x”, es la nacida
en la era analogica y se muestra flexible a la hora de aprender nuevas habilidades. La
generacion “y” es la que crecid con el impacto de la tecnologia y su apertura hacia la
diversidad. La generacion “z” es la que explicita su dependencia tecnolédgica priorizando
su propia libertad y tiempo. El reduccionismo es peligroso, claro estd, son simplemente
generalidades que contempla cada generacion y que son funcionales al fin de delinear sus
rasgos principales y al efecto de reflexionar sobre la necesidad de abrazar el didlogo entre

dichas generaciones.

Aqui se propone volver al concepto de conciliacién ofrecido parrafos arriba,
destacandolo, porque es central al hablar de satisfaccion en el trabajo, en la postpandemia.

Mas alla de las particularidades del ambito estatal, si pensamos en conciliacion,
debemos decir que tanto el ambito privado como el estatal estd conformado por personas.
Cada uno con responsabilidades profesionales y vidas personales. La busqueda de
bienestar laboral auna la tematica, a pesar de las diferencias concretas.

En consonancia al hablar de conciliacion debemos mencionar que cada persona
difiere en sus propios intereses, y a la vez tiene muchos. Intereses profesionales,
culturales, deportivos, religiosos, familiares, politicos, pasatiempos, los mismos
repercutiran en sus deseos de equilibrio. Los intereses cambian segun las etapas de la
vida, se puede agregar también que ante una crisis sanitaria como la del covid 19, muchas
personas reformularon sus prioridades e intereses.

La satisfaccion laboral es dindmica como lo es el concepto de bienestar laboral.
Al ser la persona un todo, y mas alla de cualquier programa organizacional tendiente a
privilegiar la satisfaccion de los colaboradores, variables externas, como la crisis sanitaria
que sufrid la humanidad impactan de lleno en las percepciones de los trabajadores.

Por lo expuesto, queda evidenciado que el concepto de bienestar laboral es
dinamico. Incorpora elementos subjetivos tanto como objetivos. El rol del lider, en tanto
observador seré clave a la hora de interpretar la satisfaccion laboral.

La contracara del bienestar laboral es el malestar laboral.

Muchos factores pueden incidir en la insatisfaccion laboral, priman tanto
dimensiones objetivas como subjetivas. No tener acceso a capacitacion y a carreras de
desarrollo, un mal clima laboral, o estrés, por ejemplo, son desencadenantes.

La OIT especifica que el estrés laboral constituye una enfermedad peligrosa para
las economias de los paises industrializados y en via de desarrollo ya que resiente la
produccion. Una ensefianza que dejo la crisis sanitaria es priorizar la salud emocional y
desestimar el estrés. El estrés hecho carne, durante esos afios no tan lejanos, ain se
recuerda. Al respecto Chand (2021) afirmaba” Todo el mundo estd cansado. Todos estan
confundidos. Todos estresados. Desde la primavera de 2020, los lideres de todas las
organizaciones en todos los niveles han sufrido un estrés enorme"(p.9).
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Se presentan dos situaciones laborales significadas desde el malestar. 1-violencia
laboral, 2- Estrés laboral y Sindrome de Burn-out

1-Violencia laboral

La violencia laboral es, en términos de la OIT: toda accion, omision o
comportamiento, destinado a provocar, directa o indirectamente, dafio fisico, psicolégico
o moral a un trabajador o trabajadora, sea como amenaza o accion consumada. La misma
incluye violencia de género, acoso psicolégico, moral y sexual en el trabajo, y puede
provenir de niveles jerarquicos superiores, del mismo rango o inferiores.

La violencia laboral atenta contra los derechos humanos, el trabajo digno y la
integridad de las personas. Es una forma de abuso de poder que tiene como finalidad
excluir o someter al otro.

Esta violencia que se ejerce sobre los trabajadores y trabajadoras afecta
gravemente su salud fisica y mental, su vida laboral y social y, ademas, repercute en la
organizacion toda. Atenta por supuesto y es una obviedad mencionarlo, al concepto de
bienestar laboral, al que debe aspirar una organizacion.

Se debe estar atento, para detectar conductas en base a la misoginia, a la
homofobia, al edadismo o a cualquier otra forma de discriminacion.

La Ley Micaela (Anexo 2) “Capacitacion obligatoria en género” desde el Estado,
se puede mencionar aqui como una ley que se dirige a ser un “paraguas” de prevencion
contra una de las formas de violencia. Se ampliard su contenido en el capitulo 4.

Puede darse violencia entre compafieros, de jefe a empleado y en casos
excepcionales de empleado a jefe. Las personas que han sido expuestas a acoso pueden
presentar un deterioro en diferentes aspectos de su vida como la salud fisica y emocional,
la vida social y laboral, experimentando baja autoestima, depresion y ansiedad.

Gross (2021) distingue entre depresion exdgena que surge por causas externas,
como padecer moobing laboral o por aislamiento en épocas de covid, de la depresion
endogena que aparece por causas internas, por la quimica de nuestro cerebro. Sostiene la
autora “Una de las preocupaciones mayores actualmente en todo el mundo es el impacto
psicologico que la pandemia tiene o ha tenido en nifios y adolescentes” (p.46).

La depresion, afirma la autora es una enfermedad muy comun que afecta
negativamente al estado de &nimo, a la forma de sentir, a la forma de pensar y a la forma
de actuar. A menudo debilita la voluntad y afecta a la adopcion de decisiones. El moobing
puede provocar depresion, sostiene.

La organizacion deberd estar alerta también ante situaciones como el moobing,
que puede socavar el equilibro emocional de cualquier trabajador.

2-Estrés laboral y Sindrome de Burn- out

Las actuales condiciones de vida laboral suelen ser factores que pueden implicar
riesgos de diversa magnitud y afectan a la salud y el bienestar laboral.
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Segtn Perez Jauregui (2012) el estrés laboral es un trastorno de adaptacion entre
los recursos del sujeto para responder y las demandas del trabajo, que se significan como
insuficientes y un sentimiento de sobrecarga excesiva experimentandose un paulatino
agotamiento de los sistemas de ajuste al mismo, hasta llegar a la extenuacion si no median
cambios personales y organizacionales (p.54).

El Sindrome de Burnout es un tipo especifico de estrés laboral, caracteristico de
las profesiones de ayuda, asistencia, educacion y orientacion a terceros. Sus rasgos
centrales son: cansancio emocional y fatiga, despersonalizacion (irritabilidad, hostilidad)
y sentimiento de inadecuacion e incompetencia personal.

Gross (2021) asocia el término burn-out con el de “fatiga pandémica” al afirmar
que es una alteracion ligada al contexto del trabajo y que puede desembocar en un
trastorno debido a sus efectos dafiinos en la calidad de vida, ya que produce un desgaste
y un agotamiento fisico y emocional provocado por un estrés continuo y acumulativo.

(p.90).

Freudenberger (1974) considera el burnout como un estado de fatiga o frustracion
al que llega el sujeto por la entrega excesiva al trabajo, cuando no recibe el esperado
refuerzo del medio.

Pérez Jauregui (2005) sostiene: “El Burn-out es un sentimiento de inadecuacion
personal y profesional que se manifiesta en un cansancio emocional muy fuerte,
conduciendo a una pérdida de motivacion por lo que se hace y que suele desembocar en
un sentimiento angustioso de fracaso laboral” (p.34).

Sus cuatro caracteres centrales son cansancio emocional, despersonalizacion,
sentimiento de disminucion de la realizacion personal en el trabajo.

El cansancio emocional al que refiere la autora puede ser visto a la luces de la
crisis sanitaria. Muchos individuos experimentaron estrés y ansiedad tras la cuarentena.
El estrés fue generado por miedo ante la pérdida de salud, por situaciones de inestabilidad
econdmica y laboral e incertidumbre generalizada respecto a saber cuando terminaria
dicha situacion andmala. Como se mencion6 anteriormente las secuelas emocionales en
muchos casos llegan hasta nuestros dias y perduraran probablemente hacia el futuro.

Volviendo especificamente al concepto de bourn-out, este sindrome de “quemarse
por el trabajo” implica, ampliando la definicion de burn out que se dio, excesiva demanda
sin la adecuada contencion organizacional. Puede derivar en ausentismo, desmotivacion,
baja productividad, insatisfaccion laboral, con la consecuente percepcion de pérdida de
bienestar laboral.

Pines y Aronson (1988) sostienen que el burn-out es el estado de agotamiento
mental, fisico y emocional, producido por el involucramiento cronico en el trabajo en
situaciones emocionalmente demandantes.

Pérez Jauregui (2005) al referirse a las configuraciones de proyectos de vida
laboral lo hace en estos términos: 1-adaptacion creativa, 2- inadaptacion y 3-
sobreadaptacion. El sindrome de Burn-out es una modalidad laboral sobreadaptada.
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El sindrome burn-out, aplicado a veces a espacios de responsabilidad extrema
como asistencia sanitaria, fisica o emocional o en forma general a todo ser que lo padezca,
también se puede observar, especificamente en el poder judicial, atendiendo al objeto del
presente trabajo. En espacios sensibles del STITDF, abogados, agentes judiciales o
funcionarios del Poder Judicial en general, inmersos en problematicas duras y ante
expedientes crudos o delitos que requieren de una respuesta quirdrgica, pueden correr el
riesgo de padecerlo.

La prevencion como accion de gestion de los RRHH aparece como la mejor forma
de enfrentar estos aspectos negativos. Talleres, espacios de reflexion y de escucha activa
se pueden implementar al efecto. La contencidon organizacional, desde lo emocional,
siempre es necesaria.

Es importante considerar un factor vinculado a la problematica planteada, el de
clima laboral, el cual serd abordado también empiricamente a través de las técnicas
implementadas, en su relaciébn con el concepto de bienestar laboral y situacion
desencadenada por la pandemia.

El clima organizacional es un aspecto central de la cultura organizacional. Si bien
la cultura organizacional involucra mas cosas que la pura convivencia interna, analizar el
clima laboral es imprescindible. La cultura es una cuestion de hecho, el clima es una
cuestion subjetiva, de como se percibe la persona dentro y fuera de la organizacion para
algunos pensadores.

Algunas teorias de clima laboral la abordan desde lo estructural y mas alld del
componente subjetivo.

Chiavenato (2006) afirma que el clima organizacional constituye el medio interno
o la atmosfera psicoldgica caracteristica de cada organizacion. Esté ligado a la moral y la
satisfaccion de las necesidades de sus miembros y puede ser saludable o enfermizo, calido
o frio, negativo o positivo, satisfactorio o insatisfactorio, lo cual depende de lo que ellos
perciban de la organizacion (p. 272).

Por su parte, Schneider (1975) relata que el término se deriva de la meteorologia
que, al referirse a las organizaciones traslada analdgicamente una serie de rasgos
atmosféricos que mantienen unas regularidades determinadas y que denominamos clima
de un lugar o region, al clima organizacional, traduciéndolos como un conjunto particular
de practicas y procedimientos organizacionales.

El clima tanto como el bienestar laboral se relacionan muchas veces con el
entorno. Es muy importante definir las cualidades de las personas con las que nos gustaria
trabajar. Holland propone seis entornos, los que se detallan seguidamente.1-Entorno
humano realista, con manipulacion explicita; 2-Entorno humano investigador; 3-Entorno
humano artistico; 4-Entorno humano social; 5-Entorno humano emprendedor; 6-Entorno
humano convencional. Registro o clasificacion de datos. Holland invita a elegir los tres
entornos humanos preferidos. Este es el codigo Holland. Se puede vincular al concepto
de bienestar laboral o de felicidad en el trabajo también, con dicha propuesta. Cabe hacer
la distincion que el sentido de entorno interno es diferente al dado por Schlemenson y
citado anteriormente.
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Chiang Vega (2017) agrega que el clima organizacional se define como esa
construccion subjetiva que se da en un grupo de trabajo, ya que en €l se haya personas
que trabajan a diario y por lo tanto comparten una misma percepcion. En este sentido se
podria relacionar este aspecto con los conceptos de Maturana, y afirmar que el conversar
entre compaiieros de trabajo construye realidad.

Los conceptos de clima organizacional y salud psicolégica no deberian analizarse
aisladamente. Ademas de factores externos es importante atender a como se representa el
individuo dentro de esa organizacidn estructurada.

Chiavenato (2000) afirma que el clima organizacional se define como las
cualidades o propiedades del ambiente laboral que son percibidas o experimentadas por
los miembros de la organizacién y que ademas tienen influencia directa en los
comportamientos de los trabajadores. Es fundamental que la organizacion sea innovadora
para cambiar la cultura y el clima organizacional. Para el autor brasilefio deberia tener los
siguientes elementos que se detallan a continuacion.

1-Adaptabilidad. Debe tener flexibilidad para reaccionar frente a exigencias del entorno.
Lo que ocurri6 con la crisis del covid-19 puede ser una muestra de este punto.; 2-Sentido
de identidad. La organizacion debe conocer su pasado y su presente. Se deben comprender
los objetivos; 3-Una perspectiva exacta del ambiente; 4-Integracion de los miembros.
Estos postulados se vinculan con el modelo de Lewin, desarrollado con anterioridad.

La comunicacion es fundamental, como se dijo, a la hora de ampliar el concepto
de clima laboral y llevar a ambos conceptos al terreno del bienestar laboral.
Comunicacién con la linea, con los compaifieros de trabajo, analizar espacios de escucha
activa. Todos estos elementos se vinculan al concepto de Bienestar Laboral.

Salazar (2009) refiere que los factores y estructuras del sistema organizacional
producen un clima determinado, en dependencia de la percepcién por parte de sus
miembros. El clima resultante induce a los individuos a tomar determinados
comportamientos. Estos inciden en la actividad de la organizacién y, por tanto, en su
sentido de pertenencia, la calidad de los servicios que prestan, asi como en su efectividad,
eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempefio general de la organizacion.

Se puede citar los factores que siguen. 1) Ambiente fisico: incluye equipos,
temperatura (un factor muy importante en Tierra del Fuego, dado el contexto donde se
desarrolla la investigacion), pintura. 2) Caracteristicas estructurales, como el tamafio de
la organizacion y sus oficinas, etc. 3) Ambiente social que abarca comunicacion,
compaifierismo o relaciones conflictivas. 4) Caracteristicas personales como motivaciones
y expectativas 5) Comportamiento organizacional, como por ejemplo la productividad, el
ausentismo, la rotacion.

Es dable anadir aqui el concepto de “contrato psicoldgico”. Contrato psicoldgico
en términos de Schein es el conjunto de expectativas implicitas en las relaciones de
trabajo. Es mismo es tacito y dinadmico, ademads, podria modificarse con relacion a
cambios en el contexto. El contrato psicolodgico corre en paralelo al contrato legal.
Expectativas que si no tienen respuestas generan insatisfaccion.
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Si la organizacién estuvo a la altura de las circunstancias, de los cambios en la
postpandemia y canalizando demandas o necesidades de cambio implicitas, y si el
trabajador también respondi6 a la altura de las circunstancias, serd un hecho que tendra
un aspecto positivo en las percepciones respecto al contrato psicolégico entre empleado
y organizacion. El clima laboral también se verd beneficiado con sentimiento de
satisfaccion.

En otro orden, habra buen clima laboral si nuestro trabajo nos permite reforzar la
identidad propia y del equipo. Ademas, todos tenemos la necesidad de pertenecer. Al
respecto, Quindimil (2021) sostiene que el trabajo nos posibilita construir nuestra
identidad fundamentalmente a través de los otros- ya que siempre el trabajo es colectivo-
y del reconocimiento que obtenemos. Dependiendo de la movilizacion subjetiva, en el
trabajo se pondra en juego nuestra salud emocional a partir de la posibilidad de crear y de
modificar la realidad, apropiandonos de nuestros actos de un modo activo y critico.
Nuestra salud psiquica en el trabajo estd relacionada con la posibilidad de modificar la
realidad que nos rodea y con las acciones que realizamos. El trabajo- desde nuestra
perspectiva- excede a la mera obtencion del dinero. Es una actividad que nos transforma
mientras transformamos la realidad sobre la que operamos, siendo asi fuente de
satisfaccion (p.29).

La relacion de los conceptos de clima laboral y cultura organizacional son
bidireccionales. Una se nutre de la otra. Una impacta en la otra. Salazar (2009) afirma
que los miembros de la organizacion determinan en gran parte su cultura, y en este
sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las percepciones de
los individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que
conforman la cultura organizacional.

Los aportes de Koys (1991) hacen hincapié en dos tipos de clima: el psicolégico
y el organizacional. El primero se estudia a nivel individual, mientras que el segundo se
estudia a nivel organizacional. Ambos aspectos del clima son considerados fendémenos
multidimensionales que describen la naturaleza de las percepciones que los empleados
tienen de sus propias experiencias dentro de una organizacion.

El desinterés contribuye al concepto de bienestar laboral. En el trabajo cada vez
que interactuamos con otras personas elegimos entre conseguir el mayor rédito posible o
contribuir con nuestro valor sin preocuparnos con recibir algo a cambio. Tener como
ventaja competitiva el servicio, en términos de Toro (2015), ayuda a la hora de pensar en
bienestar laboral, satisfaccion y en lograr un buen clima laboral.

Al respecto, Locke (1976) observa diferentes variables en el concepto de
satisfaccion laboral: el interés intrinseco del trabajo, la variedad y cantidad del mismo,
las oportunidades de aprendizaje, su dificultad, las posibilidades de éxito, el control sobre
los procedimientos, la retribucidn, las promociones, el reconocimiento, los elogios o
criticas recibidas, la retribucion extrasalarial como servicios médicos o vacaciones, las
condiciones de trabajo como la luz, los ruidos, etc. Si los aspectos anteriores postulamos
son positivos habrd un clima laboral satisfactorio.

Por su parte Likert (1968) se refiere a los siguientes sistemas de gestion:
autoritario, paternalista, consultivo y participativo. Los sistemas 1 y 2 corresponderan a
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una estructura rigida provocando un clima cerrado y desfavorable. Los sistemas 3 y 4 se
refieren a una estructura flexible dando lugar a un clima abierto y favorable. Para Likert
dimensiones como la toma de decisiones, los métodos de mando, los procesos de
comunicacion y las fuerzas de motivacion, entre otros, se unen para formar un clima
particular.

Otra forma de abordar la problematica de clima laboral es afirmar que un clima
laboral 6ptimo se explicitard cuando la seguridad psicologica esté presente. Clark (2023)
propone cuatro etapas de seguridad psicologica, que puede usarse como herramienta para
observar el estado de la seguridad psicologica en cualquier organizacidon y también para
que los lideres o aquellos que pretendan serlo la consideren como un mapa de ruta al
momento de incorporarse a un equipo: 1- seguridad de inclusion, 2- seguridad de
aprendizaje, 3- seguridad de contribuir, 4-seguridad de reto.

El primer aspecto refiere a la admision informal en el equipo, aceptando. Clark
(2003) distingue entre pertenencia formal cuando se contrata al trabajador, pero la
pertenencia informal la conceden las personas con las que trabajamos (p.36). El segundo
aspecto, siguiendo al autor, denota el sentirse seguro al hacer preguntas, se cometen
errores. En este punto crece el potencial y la confianza. Una vez que el ambiente otorga
el permiso correspondiente, se invita a realizar el trabajo de una forma competente.
Finalmente la seguridad del reto es una licencia para innovar. Se prioriza la
interdependencia del equipo.

Con lo expuesto, y siguiendo a los diferentes autores se remarcd la importancia
de atender al clima laboral al momento de analizar el concepto de bienestar laboral en una
organizacion.

Se encara a continuacion la caracterizacion de organizacion publica y privada, con
especial atencion a la organizacion aqui estudiada.

2.6. Organizaciones publicas y privadas. El Estado. Caracterizacion del Poder
Judicial

El presente estudio se delimita contextualmente a una empresa del Estado, el
Poder Judicial fueguino.

Hacia el afio 1940 comienzan a difundirse estudios sobre la burocracia.
Generalmente hasta entonces las organizaciones estatales no se constituyeron como
objeto de estudio especifico, siendo equiparadas a las entidades privadas.

Al respecto Weber (1995) diferencia el ambito publico del privado,
reconociéndose sus postulados en la fundamentacion teodrica sobre el tema. Considera al
Estado como un tipo particular de organizacion social caracterizada por el elemento de la
territorialidad y por la existencia de un o6rgano administrativo que monopoliza el uso
legitimo de la fuerza. Respecto al obrar del Estado refiere la ética de la responsabilidad,
como la que ordena tener en cuenta las consecuencias previsibles de la propia accion
(p.164).
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Comunmente se emplea la palabra burocracia para retratar mecanismos que
complican con tardanzas y papeleos demorando llegar a un objetivo, evitando adoptar
soluciones expeditivas. También el concepto refiere a empleados inflexibles apegados a
normas. Ahora bien, para Weber el concepto era todo lo contrario. Weber afirma que la
burocracia es la organizacion eficiente por excelencia. Para lograr la eficiencia la
burocracia considera hasta los minimos detalles como se deben hacer las cosas. La
burocracia tiene las siguientes caracteristicas: 1) caracter legal de las normas y los
reglamentos, 2) caracter formal de las comunicaciones, 3) caracter racional y division del
trabajo, 4) impersonalidad en las relaciones, 5) jerarquia de autoridad, 6) rutinas y
procedimientos estandarizados, 7) competencia técnica y meritocracia, 8) especializacion
de la administracion, 9)profesionalizacién de los participantes, 10) total posibilidad de
prever su funcionamiento (p.86).

Asi, las particularidades del ambito estatal se destacan para Weber (1977)
definiendo la burocracia como la forma mas eficiente de organizacion teniendo en cuenta
la complejidad de los aparatos estatales, de las dependencias gubernamentales y pensando
en las necesidades de sociedades cambiantes y dinamicas (p.122).

La administracion publica con sus especificidades se relaciona generalmente con
el poder publico y la naturaleza del Estado.

Desde otra perspectiva Crozier (1969) afirma que el sistema burocratico no es
solamente el que no se corrige en funcidn de sus errores, sino también el demasiado rigido
como para adaptarse a las transformaciones que la acelerada evolucion de las sociedades
industriales hace cada vez mas imperiosamente necesarias, sin sufrir crisis. Estructuras
paralizadoras y mecanismos rutinarios parecen estar asociados a las aspiraciones y los
comportamientos de todos los participantes en materia de poder y de relaciones de
dependencia.

Particularizando nuestro contexto estudiado, advertimos que el Estado presupone
gobierno, territorio y nacion. La Nacion Argentina adopta para su gobierno la forma
representativa, republicana y federal. El Poder Legislativo hace las leyes. El Poder
Ejecutivo las ejecuta. El Poder Judicial interpreta las leyes y las hace cumplir a través de
sus sentencias. A pesar de lo simple que pueden llegar a resultar estas definiciones, son
fundamentales y bésicas a la hora de definir funcionalmente los poderes del Estado y la
naturaleza de la organizacion estudiada.

En cuanto a la tarea vinculada con salud y sociedad Caduff (2021) afirma que la
salud publica debe estar al frente y en el centro de toda intervencion contra las
enfermedades infecciosas, teniendo que invertirse en so6lidas infraestructuras de salud
publica, en crisis o no pandémicas (p. 19). La salud fisica, mental y emocional se
entrecruzan como condicion basica para comenzar a hablar de bienestar, tal como sostiene
Varisco (2021), quien agrega que el modelo vigente de desarrollo tiene por impulso la
produccién permanente de innovaciones tecnologicas sin resolver la situacion de los
grupos sociales marginados que no logran satisfacer sus necesidades fundamentales, a la
vez que se generan impactos que ponen en riesgo las condiciones de vida en el planeta

(p.221).
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Atendiendo a las anteriores citas, articulando el factor estatal y la dimension
global, es pertinente preguntarnos como generar politicas que equilibren lo promisorio de
las innovaciones tecnologicas, con las desigualdades econémicas y las vulnerabilidades
sociales.

Aparece asi el desafio de lograr el equilibrio deseado, sin desconocer el rol del
Estado como sostenedor de salud y educacion y de asistencia a los grupos mas
vulnerables, mientras a la par se generan politicas concretas, generadoras de
oportunidades.

Las politicas publicas se relacionan con las funciones que cumple el Estado en la
sociedad. En el caso de Argentina, éstas estaran condicionadas por los gobiernos federales
en cada una de las provincias, y por la reforma del Estado que implemente el nuevo poder
ejecutivo nacional, en funciones desde el 10 de diciembre de 2023.

Mas alla de los matices a la hora de opinar sobre el Estado, sesgados de prejuicios
de un lado o de exaltaciones del otro y més alld de diferentes conceptos de este, es logico
diferenciarlo del &mbito privado, al menos respecto al cliente externo. El Estado se dirige
al ciudadano y no al consumidor. Tanto la cultura organizacional como el concepto de
bienestar laboral estaran condicionadas por la dindmica propia del Estado.

Ahora bien, la era postpandémica requiere tanto en el ambito publico como
privado la adaptacion tecnoldgica y habilidades blandas a incorporar, como asi también
una mirada holistica del desarrollo integral del ser humano, al momento de pensar en el
concepto de bienestar laboral, a la luz de los nuevos paradigmas emergentes.

El Estado ademas tiene un deber respecto al ciudadano. El cliente interno debera
preguntarse qué problematicas del ciudadano debera considerar y resolver.

Se pueden resumir las siguientes variables al considerar la satisfaccion laboral,
tema abordado en el anterior item: 1- retribucion, 2- clima laboral, 3- condiciones de
trabajo, 4- participacion en toma de decisiones, 5- capacitacion 'y 6- estabilidad.

El ultimo punto, es decir, la estabilidad, a priori genera satisfaccion.
Generalizando, la estabilidad estatal, tal vez sea uno de los puntos diferenciadores
destacados, respecto al &mbito privado y motores de dicha satisfaccion.

No obstante, no se puede desconocer que estar a merced de politicas
gubernamentales coyunturales, también es un tema de preocupacion, estrés e inestabilidad
para muchos empleados del Estado.

Cabe volver al concepto de burocracia basada en la norma, que condiciona el
funcionamiento del aparato estatal. El apego a la norma garantiza la imposibilidad de la
discrecionalidad en la intervencion del funcionario. La previsibilidad de las acciones,
vuelve al sistema eficiente y confiable. Debe abundar la existencia de reglas que facilitan
la estandarizacion. Asi, el modelo burocratico, bien entendido, se basa en una estructura
con establecimiento de rutinas y procedimientos aprobados por una autoridad legal.

Atendiendo las particularidades respecto del contexto organizacional estatal, dado
el centrarnos en el Poder Judicial, presentaremos un desarrollo sobre la definicién de su
valor central: la justicia, para considerar la organizacion estudiada.
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En forma genérica “Justicia” se refiere al principio moral que inclina a obrar y
juzgar respetando la verdad y dando a cada uno lo que le corresponde.

Articulandolo con el paradigma del cuidado de Toro, mencionado con
anterioridad, el que codicia demasiado, en términos aristotélicos, estard condicionado por
el paradigma de la acumulacion o del éxito que arrastr6 a la humanidad hasta la realidad
de carencias que hoy denota.

Vinculando los diversos aportes tedricos a nuestro tema, Santiago (2022) afirma
que el siglo 19 fue el siglo del Poder Legislativo, porque cambia el principio legitimador,
el principio democratico: de las monarquias pasamos a las republicas y a las democracias
y el poder que mas expresa este cambio es el Poder Legislativo. También porque,
juridicamente, es el siglo de la ley, de los codigos. El siglo 20 se dice que es el siglo del
Poder Ejecutivo porque el Estado se convierte en intervencionista, en regulador, en el
Estado de Bienestar. Y, por ultimo, se dice que el siglo 21 es el siglo del Poder Judicial.
Porque muchas de las tensiones que antes se encauzaban a través de los otros poderes,
golpeando las puertas del Ejecutivo o del Legislativo, cada vez mdas se convierten en
causas justiciables, lo cual implica pasar de una cultura de normas a una cultura de
derechos (p.1).

El concepto de “Etica” es importante considerarlo, porque en nuestro objeto de
estudio se administra Justicia, y porque ademas la ética conformara uno de los valores de
la cultura organizacional del STJ, en términos de Schein.

En este punto es dable vincular lo expuesto con la ética del cuidado de Toro. Toro
(2020) refiere que cualquier actividad que se realice, si contribuye a la dignidad humana
y al cuidado, es un acto ético (p.3).

Para finalizar reiteramos dos afirmaciones. La primera referida a la particularidad
del ambito estatal como vehiculo que sirve al ciudadano. La segunda sostiene que el
objetivo del Poder Judicial es garantizar el acceso a la justicia.

Observar los valores propios de la organizacion, factor central de su cultura —en
nuestro caso la justicia y el derecho- propicia el bienestar laboral de los sujetos que
trabajan en ella.

2.6.1. Tematicas e incumbencias del contexto inherente a la Organizacion judicial
2.6.1.1. Derechos Humanos

Se invita aqui a vincular el concepto de Derechos Humanos con el ya presentado
de bienestar laboral. Dado nuestro objeto de estudio enfatizamos que el poder publico
debe ser vehiculo y garante de los derechos inherentes al ser humano.

Dos conceptos se proponen para acercarnos a la problematica. Los conceptos de
“dignidad” desde lo positivo y de “estigma’ desde lo negativo seran de utilidad para un
acercamiento a los conceptos de derechos humanos y de bienestar laboral.

Justificamos en este apartado mencionar algunos hitos histdricos y los afios
respectivos con el fin de hacer palpable la evolucion del concepto de derechos humanos
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y asi poder articularlo al concepto de desarrollo integral del trabajador en busqueda de su
bienestar.

En primer lugar, la dignidad, concepto central en el corazon de los Derechos
Humanos se propone que abrace al concepto de bienestar laboral.

El concepto de dignidad es clave considerarlo a la hora de referirnos a los
Derechos Humanos y al bienestar laboral. Su vinculo con el primero de los escalones de
la pirdmide motivacional de Maslow es lineal. Pero también un trabajo digno sera
dirigirse hasta la cispide de su piramide, con el anhelo de acercarse al tan ansiado
desarrollo integral del ser humano.

Dignidad se define como el “valor inherente del ser humano por el simple hecho
de serlo”. No es otorgado por alguien externo. El estado debera tutelar los derechos que
cada individuo tiene por el solo hecho de ser habitante de esta tierra.

El concepto de dignidad humana es de reciente incorporacion, al menos, en la
literatura juridica. Paises como Estados Unidos y Francia, a finales del siglo XVIII, en
sus declaraciones no hacian referencia a la dignidad como concepto, sino Gnicamente a
nociones de libertad, igualdad, propiedad e incluso, incluian el concepto de felicidad
anteriormente mencionado.

Desde el siglo XVIII y especialmente desde el siglo XX, los hechos aberrantes
de las guerras mundiales generaron un cambio significativo. A partir del siglo XX, cada
individuo se sabe con derecho a las mismas oportunidades educativas, sociales, religiosas,
laborales, asi como a exigir un mundo con justicia y paz. Los derechos humanos irrumpen
en materia de pacificacion y valoracion de la persona, independientemente de su color,
raza, etnia, sexo, clase, casta, creencia religiosa, edad u orientacion sexual o condicion en
forma genérica.

Con los hechos violentos mencionados, del siglo XX el Estado ya no constituia
una garantia de respeto a los derechos fundamentales. Era necesario un orden superior al
propio estado que constituyera un reaseguro del efectivo respeto a los derechos esenciales.
De esta forma, la tutela internacional, con independencia de su condicion de ciudadano
de un estado determinado, irrumpe con fuerza.

La dignidad humana exige el respeto por los derechos de todas las personas. Nada
es mas prioritario que el derecho a vivir con dignidad. La dignidad de una persona
presupone el respeto hacia sus derechos civiles y politicos, pero también respeto hacia
sus derechos econdmicos, sociales y culturales, y por supuesto derecho a un trabajo digno.
Si abordamos el bienestar laboral, como se dijo, lo hacemos poniendo foco en conceptos
como satisfaccion o felicidad. Enfatizamos aqui que el concepto de “dignidad” es
condicion primigenia de estos dos.

En consonancia a lo expuesto, el Estado, en particular el provincial, en un pais
federal como Argentina, debe tener una mirada inclusiva que acompafie a los grupos
especialmente vulnerables. Algunos de estos son nifos, nifias y adolescentes, adultos
mayores, migrantes, personas con algun tipo de discapacidad, mujeres, diversidades
sexuales.
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Se puede definir al estigma como la “actitud o suposicion, desfavorable hacia una
personay que la devalua”. Es un constructo social que marca negativamente a la persona,
generando un conjunto de actitudes y creencias desfavorables que “desacreditan o
rechazan” a una persona o a un grupo por considerarlas diferentes. Esta conducta tiene
importantes consecuencias sobre el modo en que los individuos se perciben a si mismos.

Clark (2023) sostiene que dentro de la Psicologia social hay una linea de
investigacion dedicada a lo que se llama la teoria de la amenaza del estereotipo, que
sostiene que cuando estamos sometidos a un estereotipo negativo tendemos a
conformarnos con ¢l. En otras palabras, las etiquetas limitan. También pueden ampliar y
magnificar. En el caso de los estereotipos negativos, el mero hecho de ser conscientes de
que se puede formar parte de uno de ellos puede motivarnos a conformarnos con la
limitacién invisible (p. 92).

Llevados estos conceptos al ambito del trabajo, afirmamos que el estigma y la
discriminacién minan en forma de amenaza el concepto de bienestar laboral, atendiendo
a que la discriminacion es el comportamiento resultante de dichos constructos. El estigma
facilita la discriminacion, ya que la estigmatizacion social puede definirse como una
teoria que explica la inferioridad de las personas, en tanto que son diferentes. Asi, se
justifica el ejercicio de la discriminacion.

Por lo tanto la discriminacidn, entendida como el trato injusto que puede recibir
una persona por pertenecer o porque se perciba que se pertenece a un grupo particular,
deriva directamente del estigma y hace que se vulneren los derechos humanos de las
personas.

Russo (1992) afirma que si el principio de igualdad implica reconocer que los
hombres son esencialmente semejantes mas alla de las diferencias de tipo accidental, la
discriminacion, al considerar relevantes dichas diferencias, es un ataque frontal a este
principio. Asimismo, es una afrenta a la dignidad humana, ya que ésta se halla
intimamente ligada al concepto de igualdad” (p. 83).

Las estigmatizaciones en la sociedad en general y en el dmbito laboral en
particular, socavan el concepto de bienestar laboral.

Justificamos aqui mencionar la obra de Rulfo, ya que nos muestra en “El llano en
llamas” y “Pedro Paramo” iméagenes simbolicas de la estigmatizacion, a través de diversos
personajes.

29 ¢

Rulfo (2019) identifica personajes “marcados”, “estigmatizados”. Se suman aqui
por considerarlos una forma grafica de abordar la estigmatizacion que podemos
lamentablemente percibir en el dia a dia, hacia grupos vulnerables.

1-El estigma del “mal hijo”, es aquel que es percibido por los padres como una
decepcion.

2-“El inutil”, simboliza que los padres encuentran en sus hijos una justificacion
de sus propias frustraciones.

3-El loco simboliza a quien se aparta del statu quo. “Los normales” estigmatizan
a quienes no lo son en sus términos.
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4-El pecador sera el sefialado como impuro por otros y lleva a la vergiienza de
quien es marcado.

5-El migrante.
6-El pobre es quien no tiene las mismas oportunidades que el resto.
7-El enfermo.

En su obra, quiza porque retrata estigmas sociales presentes en la primera mitad
del siglo XX, no ocupa lugar como estigma, al menos destacable, la vejez. Resultara
interesante repensar a estos personajes estigmatizados, desde el ambito organizacional.

El objeto de incorporar la tematica de Derechos Humanos al tratar el bienestar
laboral se justifica por cuanto es deber del estado tutelar derechos donde se observe
atisbos de inequidades, trato desigual o vulnerabilidades. También se pretende plasmar la
relacion de los nuevos derechos humanos emergentes con los cambios paradigmaticos de
los ultimos afios. Solo partiendo de la dignidad de todo individuo, de la proteccion hacia
los grupos vulnerables y de los derechos que todo individuo tiene, por su condicion de
persona, se puede pretender luego alcanzar el bienestar.

Seguidamente se mencionara algunos grupos especificos, sujetos de derechos:
Derechos de la Mujer

Un parrafo aparte lo tiene la mujer en general. Se debe destacar que a lo largo de
los afios la cultura patriarcal exigié de éstas, lamentablemente mayores esfuerzos. Sin
ahondar en desigualdades de oportunidades en torno al género o en la llamada “cultura
machista”, para una mujer le serd mas dificil, siempre a grandes rasgos, la conciliacion
entre desarrollo profesional y personal. Si bien en nuestros dias, generalizando, las
responsabilidades, por ejemplo, con la crianza de los hijos son compartidas, todavia hay
viejos parametros que perduran. Lo anterior es solo un ejemplo, no se desconoce que hoy
por hoy muchas mujeres eligen no ser madres. En muchas ocasiones se vio que una mujer
pudiendo ocupar una posicion A, elige una B para poder desenvolverse en su vida familiar
siendo consecuente con lo que se “mal espera” de Ella. Esta “renunciacion”, pese al
camino de derechos conquistados atin en el presente se perpetua.

Hoy la voz de la mujer se alza para legitimamente reclamar igualdad en diferentes
ambitos. Desde percibir un salario justo, mas alld del género, hasta la conciliacion y el
respeto. Los derechos de miles de mujeres, silenciadas durante afios, victimas de violencia
o de discriminacion por su género resuena como €co.

Segiin Maturana (1999) las mujeres son generalmente educadas en una vida
sistémica, para hacer simultaneamente muchas cosas, teniendo que estar atentas a muchas
cosas, los hombres generalmente son educados de una forma rigida, dogmatica y lineal.
Tras esta generalizacion, el filosofo, tal vez con cierto humor agradece haber sido educado
con los parametros del mundo femenino que le permitié aprender a vivir entre eventos y
situaciones interconectadas.

El universo femenino también muestra que no hay correlacion entre condiciones
de bienestar objetivos y percepcion de satisfaccion positiva. Giannetti (2005) aporta:
“Una encuesta realizada en 1999 a aproximadamente 3000 mujeres en 11 paises reveld
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que 93% de las entrevistadas creen estar en mejor situacion que sus abuelas en lo que
respecta a derechos y oportunidades, en contrapartida, la mayoria de ellas (54%) no se
considera mas feliz de lo que habria sido la generacion de sus abuelas” (p.50).

En este punto tendria incidencia, quiz4, una consciencia mayor de tener que vivir
y trabajar bajo opresion de sociedades que, todavia en la actualidad, funcionan en torno a
la dindmica patriarcal, donde la paridad de género es limitada. Es cierto que hubo muchos
cambios paradigmaticos desde aquel 2005, sin embargo ain queda mucho por recorrer.

Derechos de la comunidad LGBT 1Q+

El estigma es un atributo desacreditador, como se dijo, que pretende hacer
diferente al individuo sefialado y que atrae la desaprobaciéon del entorno social. Los
miembros de la comunidad LGBT I Q + atn hoy siguen siendo victimas de un binarismo
sexual hegemodnico, que los sefiala como distintos a la norma, y aun hoy también, en
muchos ambitos laborales se los estigmatiza.

Al igual que la mujer, la comunidad LGBT I Q +, en ambitos laborales fue objeto
de miradas disvaliosas durante afios. En la actualidad su colectivo utiliza el orgullo como
una respuesta politica a afios de destrato y menosprecio.

Todavia en nuestros dias y pese a la deconstruccion que se percibe en Argentina,
la violencia contra dicho colectivo en espacios laborales y sociales irrumpe en forma de
estigmatizacion. Actitudes negativas contra miembros de la comunidad, lastimosamente
en muchos casos continuan arraigadas.

Es labor silenciosa, en el lugar donde cada uno le toque estar, contribuir a esta ola
de inclusion que crece y poner freno donde se vea atropellos y descalificaciones. La
empatia aparece como un imperativo de una sociedad més equitativa y justa. Es menester
y obligacion del estado estar alerta a situaciones de discriminacion.

Derechos de los Adultos Mayores

Aqui se enfatiza que se debe luchar contra la estigmatizacion a los adultos
mayores. El “edadismo” es un neologismo que refiere a preconceptos ligados a un grupo
determinado conforme a la edad que tengan. Basados en prjuicios irrumpen preconceptos
negativos hacia dicha comunidad, y el resultante es la discriminacion.

El reconocimiento del valor del grupo etario debe ser un estandarte. En el &mbito
laboral y ante la escasez de talento se deberd valorar la reincorporacion de la memoria
historica de dichos talentos.

En Argentina existi0 una norma constitucional que reconocia derechos a la
ancianidad en la reforma de 1949 declarada no vigente en 1955. La ley consagraba diez
derechos basicos: 1-asistencia, 2-vivienda, 3-alimentacion, 4-vestido, 5-cuidado de salud
fisica, 6-cuidado de salud moral, 7- esparcimiento, 8-trabajo, 9-tranquilidad, 10-respeto.
En la reforma de 1957 todo se redujo a “jubilaciones y pensiones méviles”.

Anteriormente se mencion¢ la importancia de abrazar desde lo organizacional la
comunion entre los “baby boomers”, la generacion “x”, con la “y” y la “z”. Es menester
alentar a un aprendizaje mutuo y dinamico entre dichos grupos , con el proposito de

convertirlo en un circulo virtuoso que acaricie el concepto de bienestar laboral.
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Derechos hacia la Discapacidad

Se debe garantizar la visibilidad de la cuestion. Si se relaciona la tematica con lo
mencionado respecto al teletrabajo, se puede agregar que este facilita la inclusion de
personas discapacitadas al mundo laboral, con dificultades para trasladarse a su trabajo.
Aunque como se vio, enfatizamos, desde ya, que la socializacion en el trabajo es
necesaria y la inclusion fisica de éstos debe estar garantizada.

Derecho de todos a vivir en un ambiente sano.

El articulo N° 41 de nuestra Constitucion Nacional reza: “Todos los habitantes
gozan del derecho a un ambiente sano, equilibrado, apto para el desarrollo humano y para
que las actividades productivas satisfagan las necesidades presentes sin comprometer las
de las generaciones futuras; y tienen el deber de preservarlo.”

En el afio 1972 se reuni6 en Estocolmo la Conferencia de Naciones Unidas sobre
el Medio Ambiente. Se llega a un gran nimero de recomendaciones, creando un
organismo permanente para promover y coordinar la politica internacional del medio
ambiente. EL punto N°14 proclama” La planificacion racional constituye un instrumento
indispensable para conciliar las diferencias que pueden surgir entre las exigencias del
desarrollo y la necesidad de proteger y mejorar el medio”.

En el ano 1992 se lleva a cabo en Brasil, la Conferencia de Rio. El concepto de
bienestar laboral también podemos vincularlo en este punto. Nadie puede sentirse
satisfecho ni en su vida en general ni en su &mbito laboral cuando vive en un mundo que
se cae a pedazos.

Toro (2015) en su “paradigma del cuidado” sefiala que ademéas de cuidarse a uno
mismo y al prdjimo la nueva mirada hacia el futuro requerird cuidar el entorno ambiental
del individuo. El ser humano deberia comprender que estd atentando contra si mismo,
manifiesta el autor. Frente al paradigma del éxito y consumismo que acompaiio durante
afos a la humanidad, hoy se propone el paradigma del cuidado. La humanidad se enfrenta
a una paradoja, refiere Toro. Por un lado nunca como en la actualidad estuvimos tan
conectados por medio de la tecnologia, es decir, tan cercanos. Por el otro nunca estuvimos
tan lejos de nuestra propia humanidad, descuidando nuestra propia casa, con fendémenos
como el cambio climatico y no haciendo nada al respecto. Se propone, entonces, el
paradigma superador del cuidado también aqui, para abrazar la tematica inherente a los
derechos humanos.

Otros grupos vulnerables también exigen la mirada y proteccion del estado, como
se dijo: nifos, niflas y adolescentes (se mencionard la Ley Lucio mdas adelante) o
migrantes, entre otros.

En otro orden y respecto a las obligaciones del estado estas se pueden agrupar del
modo que sigue.

a- Obligacion de respeto: respetar los derechos humanos absteniéndose de
provocar violaciones a los mismos y proporcionando una reparacion integral por las
violaciones que hubiera cometido.
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b- Obligacion de proteccion: los estados son quienes violan los derechos humanos
por accidon u omision. Los actores particulares cometen delitos, la no proteccion por parte
del estado a sus ciudadanos frente a esos delitos constituye una violacion por omision de
su obligacion de proteccion.

c- Obligaciones de cumplimiento: adoptar medidas para garantizar la progresiva
realizacion de los Derechos Humanos, empleando para ello hasta el maximo de los
recursos de que disponga.

Abramovich (2006) afirma que el enfoque de derechos considera que el primer
paso para otorgar poder a los sectores excluidos es reconocer que son titulares de derechos
que obligan al Estado. Al introducir este concepto se procura cambiar la logica de los
procesos de elaboracion de politicas, para que el punto de partida no sea la existencia de
personas con necesidades que deben ser asistidas, sino sujetos con derecho a demandar
determinadas prestaciones y conductas. Las conductas que se emprendan en este campo
no son consideradas solamente como el cumplimiento de mandatos morales o politicos,
sino como la via escogida para dar cumplimiento a las obligaciones juridicas, imperativas
y exigibles, impuestas por los tratados de derechos humanos. Los derechos demandan
obligaciones y las obligaciones requieren mecanismos de exigibilidad y cumplimiento de
las mismas (p.13).

El alcance y su vinculacion al concepto de bienestar laboral es significativo. Estas
lineas complementan lo dicho respecto al ambito estatal en su apartado especifico, lineas
arriba.

A continuacidn, se propone una breve revision por la historia, en relacion al
reconocimiento de derechos. Justificamos realizar el siguiente raconto historico, como se
dijo, en la conviccidon que el resultado del mismo serd visibilizar la evolucion de los
derechos humanos y contemplar como los derechos llegan hasta nuestros dias,
entrecruzandose con los nuevos derechos emergentes y con los nuevos conceptos que
condicionan el concepto de bienestar laboral.

Si bien las primeras declaraciones concretas de derechos individuales, con fuerza
legal, las podemos encontrar en la Revolucion francesa hay antecedentes que irian
forjando el camino hacia el reconocimiento de derechos inherentes al ser humano y que
el estado tiene el deber de respetar y proteger.

El codigo de Hammurabi hacia el 2000. A.C., como primer rastro de legislacion,
ya se refiere a derechos personales y de comercio.

Las culturas griegas y romanas evidencian manifestaciones que reconocen
derechos a las personas mas alla de toda ley. Se puede inferir que el cristianismo reconoce
el concepto de dignidad del ser humano considerandolo como creacion a la imagen y
semejanza de Dios. La igualdad entre todos los hombres deriva de la unidad de filiacion
del mismo padre.

En Inglaterra aparece el primer documento que establece limitaciones juridicas al
poder del estado, la Carta Magna de 1215, junto al Habeas Corpus de 1679 y el Bill of
Rights de 1689 pueden considerarse antecedentes de las modernas declaraciones de
derechos.
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La Declaracion de los Derechos del Hombre y del Ciudadano del 26 de agosto de
1789 reconoce que los hombres nacen y permanecen libres e iguales en derechos. Son
derechos civiles y politicos, y es por eso que son conocidos como de “primera
generacion”. Se tutela la libertad, la seguridad y la integridad fisica y moral de la persona,
y su derecho a participar de la vida publica. Los derechos economicos, sociales y
culturales se conocen como derechos de segunda generacion.

Como se menciono, la tutela internacional irrumpe para asegurar los derechos
inherentes del ciudadano, mas alla de su condicidon de pertenecer a un estado especifico.
Dichos derechos inherentes a la condiciéon humana no dependen de su reconocimiento por
el estado, tampoco depende de la nacionalidad de la persona ni de la cultura a la cual
pertenezca. Son derechos universales por la condicién de mero habitante de la tierra.

Las primeras manifestaciones a fin de establecer un sistema general de proteccion
a los seres humanos no se presentaron en lo que hoy se conoce como derecho
internacional de los derechos humanos, en sentido estricto, sino en el denominado
derecho internacional humanitario. Se persigue contener los imperativos militares para
preservar la vida, la dignidad y la salud de las victimas de la guerra. Algunos instrumentos
que se puede mencionar son la Convencion de la Haya de 1907, las Cuatro convenciones
de Ginebra de 1949 y sus protocolos de 1977.

La segunda guerra mundial y la barbarie consecuente, desencadena la
internacionalizacion de los derechos humanos. Se deja en evidencia que el monopolio en
el ejercicio del poder estatal constituye una amenaza al resguardo de la dignidad humana.
Debe controlarse, deben constituirse instancias internacionales de proteccion.

El preambulo de la carta de Naciones Unidas reafirma “la fe en los derechos
fundamentales del hombre, en la dignidad y el valor de la persona humana, en la igualdad
de los derechos de hombres y mujeres”.

La Declaracion Universal de Derechos Humanos, en su articulo N°5 afirma que
“nadie serd sometido a torturas ni a penas o tratos crueles, inhumanos o degradantes” Otra
violacion al derecho a la vida se presenta bajo el modo de “desaparicion forzada de
personas”, propia de regimenes defacto. Modalidades vistas en las dictaduras de
Argentina, Brasil, Chile y Uruguay.

El sistema internacional de proteccion de derechos humanos se encuentra
conformado por diversas declaraciones y tratados que protegen una gran variedad de
derechos. Con el &nimo de no hacer tediosa la lectura s6lo se mencionaran algunos hitos
e instrumentos para destacar en nuestra historia como humanidad: la Declaracion
Universal de los Derechos Humanos, proclamada el 10 de diciembre de 1948 por la
Asamblea General de las Naciones, el Pacto Internacional de Derechos Civiles y
Politicos, el Pacto de San José de Costa Rica de 1969, la Convencion sobre la
eliminacion de todas las formas de discriminacion contra la Mujer en 1979, la Convencion
sobre los Derechos del Nifio, en 1989, la Convencion sobre los derechos de las personas
con discapacidad, en 2006.

Desde 1946 el derecho a la salud fue establecido por la constitucion de la OMS,
que estipula el goce del grado maximo de salud que se pueda lograr es uno de los derechos
fundamentales de todo ser humano. Aspecto estrechamente vinculado al concepto de
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bienestar laboral. Hoy, tras la pandemia, es fundamental atender a la salud fisica y
emocional, como se mencion6 en el apartado anterior.

En general hay muchas conexiones entre la salud y los derechos humanos. Las
violaciones o la falta de atenciébn a los derechos humanos pueden tener graves
consecuencias para la salud. Las medidas para respetar, proteger y cumplir los derechos
humanos pueden reducir la vulnerabilidad y la mala salud, como sostuvo la Organizacion
Mundial de la salud en el afio 2002.

En Argentina el camino de reconocimiento de derechos es largo, va desde la
Asamblea del ano XIII, que se ocupa de proteger derechos como la libertad a los esclavos
de paises extranjeros por el solo hecho de pisar territorio nacional, hasta la reforma del
afio 1994 donde se incorpora el art. 75 inc. 23 que reza “Corresponde al Congreso:
Legislar y promover medidas de accion positiva que garanticen la igualdad real de
oportunidades y de trato, y el pleno goce y ejercicio de los derechos reconocidos por esta
Constitucion y por los tratados internacionales vigentes sobre derechos humanos (...)”.
Asi, el estado debe erigirse a garantizar un compromiso de trato preferencial
compensatorio y tutelar adoptando medidas de accion afirmativas hacia dichos grupos
vulnerables, como los mencionados en las lineas precedentes.

Se pueden agregar aqui dos herramientas juridicas para completar la cuestion de
los derechos del ciudadano:

Accion de amparo: para que proceda debe afectar un derecho subjetivo concreto,
preciso y operativo, de manera actual o inminente y provenir de un acto ilegitimo o
arbitrario.

Habeas corpus: accion judicial por lo cual se logra la libertad fisica de una persona
cuando ella fuera restringida ilegal o arbitrariamente por la autoridad. Su fin es poner a la
persona a disposicion del juez, o disponer su libertad.

El concepto de “autorrealizacion” de Maslow se invita a vincularlo también con
los Derechos Humanos. No alcanza con los derechos cléasicos, hoy irrumpen nuevas
demandas, los llamados derechos de nueva generacion. Lo que Maslow en su momento
destacaba como “desarrollo integral de la persona”, en la actualidad incorporan nuevos
elementos. Lejos estamos hoy de concebir como derechos humanos a los clésicos
derechos de libertad e igualdad. A los derechos civiles y politicos debemos agregar en
nuestro analisis, derechos econdmicos, sociales y culturales. Derecho a la informacion, a
la comunicacidn a vivir en un ambiente sano, deberia ser también agenda del estado. La
economia, la seguridad, la conciliacién, la capacitacion son conceptos que se
entremezclan a la hora de hablar de desarrollo del individuo.

Con lo expuesto y para finalizar el apartado de Derechos Humanos y bienestar, es
dable incorporar y remarcar en nuestro analisis el surgir de los derechos humanos
emergentes.

La sociedad se transforma y pide cambios. Vivir en un ambiente sano, respetar la
orientacion sexual de las minorias, atender a la disparidad de género, asegurar ingresos
minimos, tener acceso a tecnologia con el fin de comunicarse y trabajar, son algunas de
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las demandas de los tltimos afios. Estos derechos , con los afos, se vieron “sumergidos
en el olvido” y es la sociedad civil quien reclama se garanticen.

Luego de la Declaracion Universal de Derechos Humanos de 1948, si algo quedo
claro es que los Derechos Humanos no son estaticos, evolucionan y se enriquece su
interpretacion. De la misma manera que el bienestar laboral implica hoy algo mas que lo
que implicaba hace afos, lo mismo cabe afirmar acerca del concepto de derechos
humanos.

La Declaracion de Derechos Humanos emergentes es un listado en la que
participaron ONG, movimientos sociales, actores nacionales e internacionales que
tradicionalmente han tenido escasa participacion en la configuracion de las normas
juridicas nacionales. Aunque no tiene caracter legal vinculante, no puede ser ignorada ya
que constituye una guia para la proteccion de los derechos humanos en el siglo XXI. Entre
sus nueve articulos se destacan el derecho a habitar el planeta y el derecho a la igualdad
de derechos. Una vez mas aparece el paradigma del cuidado, como un modelo mental que
permite ver al mundo y al habitat desde un accionar ético.

Se propone, luego de mencionar la irrupcion de los derechos humanos emergentes
reiterar en el planteo de la cuestion, con mas hincapié€ aun, la invitacion de incorporar el
concepto de derechos humanos, a la hora de conceptualizar sobre bienestar laboral. Un
trabajador feliz solo puede presentarse si antes es un individuo con garantias de resguardo
hacia su dignidad. Se propone al abordar el concepto de bienestar laboral hacerlo con una
perspectiva de derechos humanos. Dicha perspectiva se relaciona con el paradigma del
cuidado mencionado lineas arriba. Se tratard de ver al otro con compasion, entenderlo y
reconocerlo como igual, ajustandose a las leyes pero mds alld de éstas. Respetar sus
diferencias como algo que puede enriquecernos, sin que nos sintamos amenazados. La
compasion tiene un sentido profundo y es clave para tener una perspectiva humanitaria.
Siguiendo a Toro la compasion, es considerada como uno de los actos de amor mas
humanos, siendo la posibilidad de ponernos en la piel del otro. A partir de entender el
dolor del otro, surge el impulso a mitigar la pena y provocar el cambio hacia un estado de
mayor bienestar.

El trabajo digno comprende aspectos referidos al salario justo, la proteccion social
y condiciones ambientales adecuadas para los trabajadores, como también a las relaciones
interpersonales en el &mbito laboral. Reiteramos, solo desde el concepto de trabajo digno
podemaos pretender dirigirnos hacia la satisfaccion laboral.

Por lo expuesto es propicio invitar a vincular los aspectos de derechos humanos
con el concepto de bienestar laboral y a las luces de los cambios paradigmaticos de los
ultimos tres afios. Es util su vinculacion, reiteramos, con el ideal del modelo mental de
aceptacion del otro junto a uno, en la convivencia, al decir de Maturana y al paradigma
del cuidado, al decir de Toro.

En sintesis, se expusieron en el capitulo 2 los recursos conceptuales y teoricos
respecto a la cultura y bienestar laboral en el Poder judicial fueguino en el contexto
postpandémico, haciendo foco en la gestion de los RRHH, que construyeron el marco
desde el cual se abordan en el siguiente capitulo los aspectos metodol6gicos de
investigacion.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

3.1. Planteo del capitulo

A fin de alcanzar los objetivos expuestos en el capitulo 1, el presente trabajo se
dividid en dos partes.

En una primera parte se realiz6 un relevamiento y revision de la literatura existente
sobre el tema objeto de estudio. Se revisaron fuentes bibliograficas como articulos,
publicaciones en sitios webs y libros en general. Se present6 el marco teorico, delineando
el aporte de diferentes autores que trataron los conceptos objeto del presente trabajo de
investigacion. Se articularon conceptos de varios autores, con el fin de aplicarlos al
analisis de los objetivos trazados.

En la segunda parte, a partir de aqui, se propone un estudio empirico.

En el presente capitulo 3, destinado a Metodologia se presentara las bases del
estudio a fin de corroborar o invalidar las hipdtesis del presente trabajo de investigacion.
Se especificara el tipo de trabajo, se detallaran las unidades de andlisis y las variables del
trabajo de investigacion. Las preguntas que formaron parte de las entrevistas,
cuestionarios y encuestas administradas al personal del STITDF, se detallan como Anexo
4,

3.2. Tipo de trabajo: estudio de caso exploratorio y descriptivo, triangulando lo
cuantitativo/cualitativo y transversal.

El disefio del trabajo es exploratorio, ya que no se cuenta con investigaciones de
este tipo y mas aun en la poblacion particular que se desea abordar. Proseguira como
estudio descriptivo. Se plantea la formulacion de hipotesis.

Se llevo a cabo una muestra piloto para verificar la utilidad de las técnicas.
3.3. Unidad de analisis

Textos obtenidos de las técnicas utilizadas en la poblacion y muestra seleccionada,
Superior Tribunal de Justicia de Tierra del Fuego.

Poblacion y Muestra
Se contd con 20 informantes en total.

Los 20 informantes trabajan en cuatro sectores del Superior Tribunal de Justicia
de la Provincia de Tierra del Fuego, sito en la ciudad de Ushuaia.

Sector 1. Secretarias (Piso 1)

Se tomo6 como estudio de campo las Secretarias de Demandas Originarias, de
Recursos Extraordinarios y del Area Penal. (Los Secretarios/as y Prosecretarios/as).
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Se trabajoé sobre 6 personas sobre un total de 6, las que fueron entrevistadas y
encuestadas. Es decir, el cien por ciento de las personas en condiciones de ser
entrevistadas y encuestadas de este primer sector.

Entre los 6 encuestados se encuentran dos Secretarios, tres Prosecretarios y un
Prosecretario a cargo de la Secretaria, de diferentes edades, antigiiedad y género.

Ubicacion espacial: piso N° 1 del STITDF.

En este sector (jurisdiccional) se gestionan expedientes. Siendo un area muy
sensible del STJTDF. Todos cuentan con estudios Universitarios y de Posgrado.

Sector 2. Secretarias Privadas de Ministros (Piso 2)

Se tom6 como estudio de campo las Secretarias privadas de las Vocalias. 3
personas sobre un total de 6, con un minimo de antigiiedad en el puesto de un afio, fueron
entrevistadas y encuestadas. Es decir, se abord6 un 50 por ciento de la poblacion, en este
segundo sector.

Sector 3. Servicios Generales. Area de Mayordomia. (Piso 3)
Todos cuentan con estudios secundarios completos.

4 encuestados sobre un total de 6 fueron entrevistados y encuestados. Es decir se
abordo el 75% de la poblacion.

-Sector 4. Administrativos y Mesa de Entradas (Planta Baja y Piso 1)

Se entrevistd y encuesto a colaboradores del area administrativa u organizacional
en general, administrandose 7 encuestas en total. Se abordoé el 50% de esta dependencia
especifica, en el area administrativa.

En los cuatro sectores se considero la diversidad de la muestra atendiendo rasgos
de edad, género, nivel de instruccion y antigiiedad. Elementos detallados en graficos
presentados en el capitulo siguiente.

Se abordd una muestra representativa para analizar las variables de cultura
organizacional y bienestar laboral a la luz de la "nueva realidad”, en cada uno de los cuatro
sectores referenciados.

3.4. Variables
Variable Independiente: Postpandemia.
Variable dependiente: Cultura - Bienestar Laboral.
3.5. Criterio de seleccion de casos
Los empleados se escogieron atendiendo a rasgos especificos.
1-Rango jerarquico.

2-Antigiiedad.
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3-Nivel de instruccidon educativo: 1-secundario, 2-universitario, 3-posgrado.

En relacién con la antigliedad se aludira a dos componentes indispensables a la
hora de centrarnos en la cultura organizacional, los que se detallan a continuacion.

1-La importancia de la experiencia de los empleados antiguos, como fuente de
memoria histérica de la organizacion.

2-Los aportes originales de los nuevos empleados como una fuente de potencial
relevante para la generacion de nuevas ideas y de sortear el anquilosamiento que toda
organizacion posee.

El universo seran las cuatro areas referenciadas del STJTDF. Son sectores muy
diversos . Algunos destinados al area juridica y gestion de expedientes propiamente dicha,
otros abocados a temas administrativos y organizacionales. De esta forma sera posible
dar cuenta o no de la idea de subcultura dentro del concepto mas abarcativo de cultura.
Siempre en procura de tener muestras representativas de la organizacion.

Se prioriz6 tener un abanico amplio de rango de edad, diversidad y equidad en
género.

3.6. Técnicas e instrumentos

Se aplican diversas técnicas cuantitativas y cualitativas. Seran detalladas a
continuacion, en sus rasgos centrales, destinatarios y finalidades.

Técnicas cualitativas

3.6.1. Observacion participante

Destinatarios: personal perteneciente a los cuatro sectores referenciados del
STITDF. Se pretende ademas mas alla de los cuatro sectores tener un enfoque holistico
de toda la organizacion.

Finalidad 1: identificar los rasgos visibles de la organizacion, identificar los
artefactos culturales: estructura de la organizacion, organigrama, procedimientos, formas
visibles de interaccidon entre las personas, historia de la organizacion, aspecto fisico y
estético edilicio. Politica corporativa, publicaciones, manuales de induccidén, normas y
procedimientos escritos, web.

Finalidad 2: plasmar costumbres, ritos, homenaje a “héroes” en términos de Deal
y Kennedy, cddigos de conducta y éticos de la organizacion y los llamados supuestos
respecto a qué, como y para qué se realizan las actividades de la organizacion.

Detalle 3-La cultura sera analizada desde algunos de los indicadores, que ofrece
los marcos tedricos propuestos y mencionados precedentemente. A modo de ejemplo se
puede analizar las creencias compartidas y las costumbres. Dentro de ésta ultima entra a
jugar como técnica a utilizar la observacion directa, atendiendo a los rituales o practicas,
al decir de Schein. La observacion y andlisis también se utilizaran para examinar la fluidez
de la comunicacion informal y formal y asi percibir como se comunican las demandas o
no, respecto al concepto de bienestar laboral.
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Articulaciones con los desarrollos de Schein (1985), Chiavenato (1999) y Sclemenson
(1990).

3.6.2. Entrevista semiestructurada en profundidad

Si bien hay un disefio de la Guia de entrevista previo a hacer el campo, dado su
caracter de semi-estructurada en profundidad, esta guia sera flexible y adaptada a los
objetivos buscados.

Destinatarios: Se administraran en los cuatro sectores referidos y a los publicos
citados. Los cuestionarios seran andnimos.

Finalidad: Tener una mirada abarcativa de la organizacion. Con relacion al cliente
interno habra preguntas directas respecto a demandas especificas por parte del trabajador,
para poder analizar el feed back y las oportunidades de mejora.

Se pretende lograr una reconstruccion de la forma en que el grupo haya resuelto
sus problemas y de la clase de soluciones que hayan aparecido como adecuadas para
resolverlos.

Ciertas preguntas estan basadas en la teoria de Schein (1985). Se abordaran,
atendiendo a dicha teoria, los elementos integradores que siguen.

1-La relacion de la organizacion con el entorno; 2-La naturaleza de la actividad
humana; 3-La realidad y la verdad; 4-El tiempo; 5-La naturaleza humana; 6-Las
relaciones interpersonales; 7-Diversidad. Los elementos integradores impactan en la
definicion y ordenamiento de los supuestos basicos.

Para incorporar la mirada del cliente interno respecto a la sociedad, o sobre las
percepciones que se tiene respecto a lo que la comunidad espera del STJ se aplicaran
preguntas vinculdndolo con el “entorno”, al decir de Schlemenson.

Articulaciones con los desarrollos de Schein (1985), Chand (2021) y Boggino
(2015).

Las preguntas se detallan como anexo 4.

Durante la administracion del instrumento se intentara crear un clima que iguale
a ambas partes.

Técnicas cuantitativas

3.6.3. Cuestionarios sobre clima laboral

Destinatarios: personal perteneciente a los cuatro sectores referenciados del
STJTDF. Previamente identificados como informantes clave y con los criterios
propuestos anteriormente.

Finalidad: conocer su grado de satisfaccion respecto a las variables referidas por
Letwin y Stinger.
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Se abordaré las dimensiones que siguen.

1-Estructura; 2-Responsabilidad; 3-Recompensa; 4-Desafio; 5-Relaciones; 6-
Cooperacion; 7- Estandares; 8-Diversidad; 9-Identidad.

Se indagaré sobre estilo de supervision, oportunidad de desarrollo, motivacion
laboral, tecnologia, sistemas de incentivos, estructura, espacio de trabajo, relaciones en el
equipo de trabajo, valores trascendentes.

La teoria de clima organizacional de Likert implica: variables causales, por
ejemplo, estructura; variables intermedias, por ejemplo, motivacion y variables finales,
por ejemplo, productividad.

Las preguntas se detallan como anexo 4.

3.6.4. Encuestas de satisfaccion

Destinatarios: Se administran al personal de los cuatro sectores.

Finalidad: Conocer, respetando el anonimato el grado de satisfaccion o
insatisfaccion en relacion a algunas de las variables propuestas.

Se hard hincapié en la teoria de Maturana propuesta, principalmente en los
aspectos referidos a la comunicacion y al “emocionar”. Nos basaremos ademds en la
tipificacion de Likert de sistemas organizacionales (autoritario, paternal, consultivo y
participativo) a fin de indagar aspectos que nos lleve a aproximarnos a dicha tipificacion.

Articulacion con desarrollos de Alles (2010).
Las preguntas se detallan en el anexo 4.

Detalle 4- Se tomardn, ademads diferentes fuentes de informacion, como pueden
ser libros en general, publicaciones del poder judicial, publicaciones sobre recursos
humanos en general, revistas, boletines, anuarios estadisticos, normas, estatutos,
presentaciones audiovisuales, informes de investigaciones, documentos escritos.

3.7.1. Presentacion del contexto de investigacion
3.7. 2. Generalidades de la Isla de Tierra del Fuego AelAS

La Provincia de Tierra del Fuego, ademas de la Antartida e Islas del Atlantico sur,
esta compuesta por tres ciudades que se destacan: Ushuaia, Rio Grande y Tolhuin.
Hernando de Magallanes (1520) la nombro “Tierra de los fuegos™ al ver desde su barco
las fogatas de los onas o selk' nam.

El término Ushuaia deriva de las voces ushu (que significa ‘al fondo’)
y uaia (‘caleta, bahia o puerto’), en idioma yamana, y significa ‘bahia que penetra hacia
el oeste’. El término Rio Grande se debe al rio Grande, a cuyas margenes se asienta la
ciudad. Este nombre comienza a usarse en 1889. El término Tolhuin deriva del idioma
selk'nam, significa ‘corazon’, y se encuentra en el corazon de la isla.
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La isla grande de Tierra del Fuego fue poblada mucho antes de la llegada de los
europeos en el siglo XVI, por los yamanas y por los selk nam, mas conocidos como onas.

Es destacable que estos pueblos pudieran sobrevivir a climas tan inclementes, y
frios, vestian con abrigos muy rudimentarios como la cobertura con un pellejo de
guanaco.

Mas tarde, refiere Rodriguez (1999) “Ingleses, chilenos, croatas, espaioles,
italianos y en menor nimero, personas de otros paises del mundo, contribuyeron en gran
medida a una de las transformaciones inolvidables por las que atravesd Ushuaia” (p.39).

La inmigracion se present6 en todo el &mbito provincial.

Culturalmente la guerra de Malvinas de 1982 dejo heridas histéricas entre la
poblacion. Aun hoy muchos fueguinos recuerdan los simulacros de bombardeos
nocturnos y el miedo imperante de aquellos afos. El reclamo de soberania sobre las Islas
Malvinas contintia hasta nuestros dias.

3.7.3. Ley 19640

El Ministerio de Produccion y Ambiente del Gobierno de Tierra del Fuego ofrece
los siguientes datos. El régimen fiscal y aduanero vigente en la Provincia fue establecido
a través de la ley Nacional 19.640, en el afio 1972. Este régimen establece un sistema de
promocion econdémica dirigido a fomentar el desarrollo de una zona insular y
extremadamente austral del pais, situada a mas de tres mil kilometros de los grandes
centros de poblacion, con influencia directa sobre el Atlantico Sur, la Antartida Argentina
y territorios insulares, con el objetivo de integrar la zona con la economia del territorio
continental nacional.

La ley se explica como una estrategia geopolitica de desarrollo e integracion al
resto del pais. En lo econdmico el régimen tiene la funcion de hacer viables las distintas
actividades economicas desarrolladas o a desarrollarse en la zona, compensando con
exenciones impositivas, aduaneras y otros estimulos econdmicos, los mayores costos
derivados del transporte a gran distancia, las particulares condiciones climaticas, y la
condicion geografica insular de la Provincia.

Asi, los beneficios impositivos y arancelarios se hacen extensivos a las actividades
industriales que cumplan con los requerimientos necesarios para que su produccion
acredite origen del Area Aduanera Especial de Tierra del Fuego. Los principales
beneficios son exencion en el pago de impuestos nacionales (IVA compras y ventas,
Impuesto a las Ganancias, Impuestos Internos, etc.); Exencion de pago de aranceles a la
importacion. Para personas y empresas residentes en Tierra del Fuego. En la venta al resto
del territorio nacional, empresas que produzcan bienes considerados originarios del Area
Aduanera Especial.

3.7.4. Otras caracteristicas del entorno

Previamente se hizo referencia a las singularidades del entorno. Tierra del Fuego
es una isla, el clima por lo general es extremadamente frio la mitad del afo y las distancias
respecto a los centros poblados del continente son significativas.
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Ademas, otras variables tifien la realidad provincial, mas alld de lo macroeconémico,
politico y geografico. En cuanto al turismo provincial, el auge que vive este sector en la
actualidad, ya se vislumbraba tiempo atras. Goodall (1979) refiere “La Tierra del Fuego
es el lugar perfecto para aquellos a quienes les gusta caminar, hacer andinismo u otras
actividades al aire libre. Kilometros de bosques, llanura y montafias agrestes, estan
pidiendo ser exploradas” (p.252).

Hoy personas de todo el mundo llegan a la isla con ansias de trekking, navegar
por el Canal de Beagle, recorrer el Parque Nacional Lapataia, pasear por el tren del fin
del mundo, visitar Laguna Esmeralda o probar la tipica centolla fueguina. Una tierra
colmada de mitos y leyendas.

El sistema judicial se dirige al entorno y se ve influenciado por este, a la vez que
se retroalimenta del mismo. Las demandas y expectativas que la sociedad deposita en el
poder judicial, son visibles.

El cliente interno debera responder al ciudadano, optimizando el servicio de
acceso a justicia. Su trabajo estard influenciado por los cambios paradigmaticos y
organizacionales, emanados desde la irrupcion de la pandemia.

En sintesis, se especifica que el presente trabajo es un estudio de caso exploratorio,
(en principio) por no contar con antecedentes especificos al respecto, sobre todo referidos
al contexto evaluado, para proseguir como descriptivo ya que se caracteriza la situacion
problematica.

Las variables, nucleo del presente trabajo son: Postpandemia, Cultura
Organizacional y Bienestar Laboral. Se enuncio que el objetivo es centrarnos en cuatro
sectores del STJTDF, a fin de administrar técnicas cualitativas, cuantitativas y
transversales.

Se especifico el herramental utilizado, dentro de las técnicas cualitativas:
observacion participante, entrevistas semiestructuradas en profundidad; y dentro de las
técnicas cuantitativas: cuestionarios sobre clima organizacional y encuestas sobre
satisfaccion.

Se detall6 el abordaje respecto a cuatro sectores bien diferenciados del STITDF.
Secretarias, Vocalias, Servicios Generales, Administracion. Las primeras estan ligadas a
la resolucion de expedientes en el area juridica, las dos segundas a temas administrativos
y organizacionales, consignando edades, antigiiedad en el rol y nivel de escolaridad.

En el sector Secretarias se administro las técnicas al 100% de la poblacion.
En el sector 2 (Vocalias) se abordod el 50% de la poblacion.
En el sector 3 (Servicios generales) se abordo el 75% de la poblacion.

En el sector 4 (Administracion-Mesa de entradas) se abordd el 50 % de la
poblacion.

El 53 % de las personas de la muestra y que participaron como informantes
fueron mujeres y el 47% hombres.
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CAPITULO 4
ANALISIS DE LOS DATOS

4.1. Consideraciones preliminares

En el presente capitulo se expone el analisis de los datos obtenidos mediante las
técnicas aplicadas en el STJ, durante los meses de septiembre y octubre de 2023.

Fueron diversas las estrategias de recoleccion de datos.

El capitulo comienza, dentro de las técnicas cualitativas, con el analisis del STJ
desde la observacion participante.

Luego se analizaran las respuestas obtenidas, tras administrar las entrevistas
semiestructuradas en profundidad, las cuales fueron contestadas por veinte informantes
en los cuatro sectores referenciados.

Se continuard posteriormente con el abordaje de las técnicas cuantitativas. Se
presentard el analisis de las respuestas obtenidas, tras implementar los cuestionarios de
clima organizacional. Seguidamente se analizara las respuestas de las encuestas de
satisfaccion administradas.

Para optimizar el analisis se cre6 un archivo en Microsoft Excell, en donde se
realizo el vaciado de todos los datos obtenidos, para posteriormente ser analizados por
medio de tablas y gréficos.

Asi, a medida que se avance con el analisis se ira presentando graficos a fin de
brindar y facilitar mayor claridad en los datos ofrecidos.

4.2. Observacion participante.

En la observacion participante se brinda un anélisis del Poder Judicial fueguino
articulando el herramental tedrico, expuesto en los primeros capitulos.

Se analiza la cultura (A), la organizacion (B y C).

A-Analisis de la cultura organizacional. Articulaciones con los desarrollos de Schein
A.1. Fortaleza de la cultura

Se observa la fortaleza de la cultura organizacional del Superior Tribunal de
Justicia de Tierra del Fuego (STJTDF). Es decir, el grado de acuerdo entre los miembros
de la organizacion respecto a la importancia de sus valores especificos es significativo.

La cultura fuerte esta asociada a simbologia, ceremonias, actos, acrecentando el
compromiso de los trabajadores. Se observa ademas adaptacion al entorno externo.

La cultura organizacional es adaptable y flexible a los cambios.
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Para interpretar el contenido de la cultura es necesario que la persona haga
inferencias, en principio comenzando con artefactos observables.

Un acto protocolar del STJ, por ejemplo, dard cuenta de simbologia,
comunicacion, autoridad y ritos. En los actos del STJ se explicitan discursos que facilitan
testimoniar respecto a los valores referenciados.

La observacion participante es vital para interpretar ritos, ceremonias, anécdotas,
simbolos y lenguaje. Se realizan notas de campo.

Pisos del STJ
Factor simbolico: a medida que se sube de piso se acrecienta la formalidad.

Dia 1: se permaneci6 en piso N° 2. Es el piso mas formal. Alli tienen sus despachos
los tres Jueces y las dos juezas. Ademas de las autoridades trabajan los secretarios
privados de los Ministros (es decir de los cinco jueces) y en algunos casos ciertos
relatores.

Dia 2: se permanecio en piso N°l. Fue un dia donde se administraron dos
entrevistas. Al ser las dos primeras, llevé mas tiempo que lo deseado. Ademas, se
gestiono con el drea administrativa ciertas solicitudes de una de las Ministras. Es un piso
mas informal, desde la forma de vestir hasta la forma de comunicacion.

Dia 3: la atencion estaba dada en el piso N° 3, dado que se llevaba a cabo la
Reunién de Acuerdo de Ministros. Tras la reunidn central, por lo general se suele atender
a expedientes que requieran la firma del Ministro.

Dia 4: se permaneci6 en planta baja. Alli se asisti6 en el Salon Central a la apertura
de FOFECMA (Foro Federal de Consejos de la Magistratura y Jurados de Enjuiciamiento
de la Republica Argentina). Fueron escuchados los discursos del Sr. Vicepresidente del
STITDF y del Sr. Gobernador de la Provincia de Tierra del Fuego. Aunque habitualmente
el piso inferior es el mas informal, dada la ocasion se tifid de saludos protocolares, y de
formalismos, atendiendo al evento en cuestion y a los visitantes que llegaron a la isla
desde otras regiones del pais.

Dia 5: se retorn6 al ambito habitual de trabajo, en el piso N°2.

Elementos para interpretar la cultura en el STJTDF
A.2. Ritos

Se pueden ver seis tipos de ritos, los cuales suelen presentarse habitualmente en
el STITDF.

1-Ritos de paso: facilitan la transicion de los colaboradores hacia nuevas
funciones sociales. La induccion que un compafiero de trabajo realiza, al presentarse una
nueva incorporacion en el STJ, es ejemplo de lo dicho. Se recorre los diferentes pisos y
se los presenta a las personas clave. Proceso que es percibido por el personal como un
hito destacable y memorable.
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2- Ritos de mejoramiento: mejoran el status de los empleados. Presentaciones
académicas, donde se pondera el curriculum del colaborador, es ejemplo de lo dicho.

3-Ritos de renovacion: se aplican a la capacitacion y al desarrollo. La presencia
via zoom en presentaciones sobre una tematica especifica, es clara demostracion de este
rito. Se menciona aqui, como ejemplo, la convocatoria que realiz6 la Escuela Judicial, a
participar de una capacitacion virtual, durante el mes de octubre de 2023, en torno a la
Ley Lucio.

4-Ritos de integracion: ayudan a crear vinculos comunes y sentimientos positivos
entre los colaboradores y estrechan el compromiso con la organizacion. Ejemplo cuando
STJ convoca a un brindis de fin de afo.

5- Ritos de comunicacion y capacitacion hacia adentro y fuera de la organizacion.
Como ejemplo de lo dicho se puede destacar, dentro del ciclo “Entre Federales- Region
Sur”, la invitacion para asistir a la disertacion “Malvinas y la fuerza de la razon. Seis
argumentos para sostener nuestra soberania”, a cargo del Dr. Ernesto Adrian Loffler.

6- Rito de reconocimiento. Cuando por ejemplo a un destacado miembro del STJ,
como el Dr. Jorge Tenaillon se le hace entrega, en un acto protocolar, un diploma con la
intencion de destacar su valiosa labor, tras jubilarse.

A.3. Simbolos
Un simbolo es algo que representa otra cosa. Muchas veces comunican valores.

El caso de un organigrama, por ejemplo, se comunica mas alld de cargos y
dependencias a cargo.

La tecnologia en los ultimos tres afios se aggiorn6 de una manera destacable. Se
implementan procesos de digitalizacion documental.

Los procesos cambiaron en los tltimos tres afios.
La comunicacion efectiva se evidencia en aspectos formales e informales.

Una mesa con elementos sanitizantes y de higiene parece inamovible en cada piso.
Mas alla de su uso concreto desde el 2021, es simbolo que recuerda por lo que pasoé la
humanidad. Al mismo tiempo, culmina siendo una muestra palpable del “cuidado”, con
vistas a la prevencion, que aiin hoy se percibe en gran parte de los trabajadores.

Respecto a los patrones de comportamiento, se destaca el vestir. La vestimenta es
muy formal en el STJ, dando lugar a reuniones informales esporadicas como se menciono.
El trato es formal, cordial y respetuoso.

Los miembros de la organizacion cumplen estrictamente el horario de ingreso.
Durante nevadas extremas, que pueden suceder tres o cuatro veces al afio dificultando el
transporte y dificultando llegar al trabajo, excepcionalmente, hay comunicados donde se
considera las llegadas tarde y atin mas en forma excepcional se considera declarar asueto.
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El presentismo es un valor extremadamente valioso en la organizacion. En caso
de asistencia a viajes, muchas veces responsables se comunican virtualmente realizando
teletrabajo a distancia. Las reuniones virtuales son habituales.

A.4. Valores

Justicia. Etica. Independencia son los principales valores del STJ. Se comunican
en forma efectiva. Se invita a ver el anexo 7, a los fines de profundizar sobre este punto.

A.5. Principios intrinsecos

Lo que al principio fue una hipodtesis cuando funciona como resolucion de
problema, queda establecida.

“Atras de cada expediente hay una persona que espera justicia”. No es lo mismo
si se le da salida a un expediente, a las 14.00 hs. que a las 11.00 hs. Esas tres horas, cuando
se trata de temas sensibles, hacen la diferencia. “afirmara el trabajador y la trabajadora
del STJ, sin que esté escrito en reglamento alguno.

La reserva es un bien apreciado al mismo tiempo que las ansias por aprender.

Se tiene en cuenta que el fin del trabajo es brindar al ciudadano un servicio de
justicia eficaz.

En relacion con la naturaleza del género humano: la misma es perfectible.

Con respecto a la naturaleza de la actividad humana: estd en accion y en
movimiento.

En lo que hace a la naturaleza de las relaciones humanas: se prioriza la
cooperacion. Recordemos que el STJ es un érgano colegiado.

Asi, la cultura organizacional delimita las reglas que deben seguir los miembros
del STJTD, sirviendo de guia para su comportamiento.

“Debemos cuidarnos” aparece como un supuesto basico organizacional, desde el
2021.

Por otro lado, se cumplen las tres condiciones propias de la organizacion:

1-Se tiene una imagen proyectada como organizacion. La pagina web, explicita la
mision y valores del STJTDF.

2-Con conocimientos adquiridos en la organizacidon se espera dar soluciones a
problemas futuros.

La escuela judicial, sin ir mas lejos, establece capacitaciones continuas para los
miembros del STJITDF.

3-Se comparte las ensefianzas con todo miembro del equipo que atn no las
conozca.

93



B - Analisis organizacional. Articulaciones con los desarrollos de Chiavenato

En términos de Chiavenato, el STJTDF es una organizacion innovadora ya que
posee los elementos que se detallan a continuacion.

1- Adaptabilidad. Tiene flexibilidad para reaccionar frente a exigencias del
entorno. Lo que ocurri6 con la crisis del covid-19 puede ser una muestra de este punto.

2- Sentido de identidad. Los miembros de la organizacién, en su mayoria, conocen
su pasado y su presente. Se comprenden los objetivos.

3- Se tiene una perspectiva que atiende la coyuntura del ambiente.
4- Se evidencia la integracion de sus miembros.

Un rol preponderante en la integracion de sus miembros lo juega el factor
comunicacional.

La comunicacion formal e informal es funcional a la integracion de sus miembros.

El piso 2 es muy formal. Se observa saludos protocolares en forma cotidiana. El
piso 1 es formal. La informalidad aparece en recesos, o al interior de las oficinas, en forma
esporadica. La mayoria de los hombres usa corbata.

La comunicacion formal se observa via notas, mails, oficios registros, reglamentos
y mediante palabra hablada. Se observan limites a la comunicacion ascendente. Aunque
cierta flexibilidad es observable.

La comunicacién informal es cordial. Se observan amistades y liderazgos
naturales que surgen mas alla del organigrama. Se debe atender especialmente este
aspecto. Siguiendo a Maturana, cuando cambian el lenguejear, cuando cambian las
conversaciones, cambia la cultura. Se utilizan grupos de WhatsApp entre compaiieros de
trabajo. Es habitual en ciertas areas reuniones de equipo de trabajo semanales o
mensuales.

Memoria historica del STJTDF

En 1943 el Gobierno Nacional crea la Gobernacion Maritima de Tierra del Fuego.
En 1955 se crea la Provincia denominada Patagonia que no llega a constituirse
legalmente. Dos afios mas tarde el Decreto Ley 2191/57 establece el Territorio Nacional
de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sur.

En 1990 se aprueba la Provincializacidn de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del
Atlantico Sur. Al afio siguiente se retne la Convencién Constituyente en Ushuaia que
redacta la Carta Magna Provincial. La jura se realiza el 1 de junio de 1991y en diciembre
se realizan las primeras elecciones de autoridades provinciales.

El dia 3 de Julio de 1992 el Consejo de la Magistratura propone al Gobernador
José Arturo Estabillo a los Dres. Omar Alberto Carranza, Emilio Pedro Gnecco y Juan
Carlos Ursi quien renuncia antes de asumir y se designa al Dr. Juan Pedro Cortelezzi
(Acordada N° 6/ 92 del Consejo de la Magistratura) para integrar el Superior Tribunal de
Justicia.

94



La jura se realiza dia 30 de julio de 1993 en la Escuela N° 1, concretando de esta
manera el Asiento en la Jurisdiccion EI Superior Tribunal queddé conformado de la
siguiente manera: Presidente: Emilio Pedro Gnecco, Vicepresidente: Juan Pedro
Cortelezzi, Vocal: Omar Alberto Carranza.

Las autoridades actuales del Superior Tribunal de Justicia son las que se detallan
a continuacion. Presidente: Dr. Carlos Gonzalo Sagastume; Vicepresidente: Dr. Ernesto
Adrian Loffler; Juez: Dr. Javier Dario Muchnik; Jueza: Dra. Maria del Carmen Battaini;
Jueza: Dra. Edith Miriam Cristiano.

C- Analisis organizacional. Articulaciones con los desarrollos de Schlemenson
Se analizan a continuacion las siete dimensiones de la organizacion en el STJ.
1- Proyecto
La misién del Superior Tribunal de Justicia es la administracion de Justicia.

El Poder Judicial, como 6rgano que conforma el sistema republicano de gobierno,
debe promover y garantizar la convivencia en un marco de paz y legalidad de los
individuos que conforman la sociedad, convirtiéndose en garante de los derechos y
deberes de las personas, mision que le exige cumplir su rol de un modo eficiente y eficaz.

La mision del Poder Judicial de la Provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Isla
del Atlantico Sur, regulada en los textos constitucionales, leyes orgénicas y leyes
procesales, es garantizar el acceso a justicia, administrar justicia asegurando a todos los
habitantes de esta Provincia la vigencia de los principios, derechos y garantias
constitucionales para contribuir al estado de derecho y al mantenimiento de la paz social.

El desafio de brindar al ciudadano el “Acceso a Justicia” exige nuestro maximo
esfuerzo y el trabajo coordinado de jueces y funcionarios a fin de lograr de las oficinas
judiciales eficiencia 'y eficacia a la altura de los requerimientos.

2- Tarea y tecnologia

Con relacion a las tareas se pueden identificar los siguientes estratos en el STITDF
— Lugones-Distrito Sur.

Estrato N° 1

-Personal que realiza su tarea de acuerdo con lo aprendido, personal administrativo en
general, choferes, personal de limpieza.

-Mesa de Entrada. Se encarga de recepcion de ingresos al Superior Tribunal.
-Choferes de Ministros, conducen autos oficiales dentro de la jurisdiccion.

-Intendencia. Brindan soporte edilicio y de mantenimiento. Servicios Generales.
Mayordomia.

-Limpieza. Se encarga del aseo del edificio.
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Estrato N° 2

-Administrativos en general.

-Informatica. Programacion y soporte informatico.

Estrato N ° 3

Mandos medios, jefes de area, secretarias privadas, directores.
Estrato N° 4: Relatores. Prosecretarios.

Estrato N° 5: Secretarios.

Secretaria de Super Intendencia. Secretaria de Administracion. Secretaria de Demandas
Originarias. Secretaria de Recursos Extraordinarios. Secretaria Penal.

Estrato N° 6

Ministros/Jueces.
La digitalizacion de expedientes optimiza tiempos y espacios.
Los grupos de WhatsApp fomentan la comunicacién informal.

3- Estructura Formal del STJTDF

1- Ministros Alta direccion.
2- Secretarias Linea media.
3- Direcciones.

4- Areas.

En el art. 8 del Reglamento de la organizacion se manifiesta que se designan los
agentes de acuerdo a los siguientes agrupamientos

Judicial.

Técnico- Administrativo.

Profesional.

De Servicios, Mayordomia (café) y Mantenimiento.

Cow>

4- Relaciones interpersonales

En el eje vertical se observa trato con mucha formalidad, propia de una
organizacion piramidal donde se destacan las jerarquias.

Se observa ademas comunicacion fluida en el eje horizontal. Relaciones
transversales también son posibles. Se observa un ambiente constructivo.

Canales informales, tanto como canales formales.

Son a simple vista cordiales, aunque de las encuestas se obtendra mayores datos,
como se explicitara seguidamente.
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5- Condiciones de trabajo /recursos humanos

Se observa una valoracion particular por trabajar en el Superior Tribunal de
Justicia, un “sentirse honrado” de participar en el &mbito judicial.

Esta bien definida la tarea. Esta bien definido el horario.

Se observa una sobrecarga de trabajo de martes a jueves, donde se realizan las
reuniones de acuerdo de ministros. Al ingreso y egreso de expedientes cada una de las
areas sumara las rutinarias, viéndose afectada por movimientos complementarios dichos
dias.

La estabilidad en el trabajo da seguridad.
La satisfaccion laboral serd una variable para considerar en las encuestas.

Las sillas de trabajo, en su mayoria son ergonémicas. Se realizd inversion en
muebles cuatro meses atras.

6- Sistema politico

Los gremios son, aquellos que en la organizacion representan intereses
especificos. Particularmente la Unién de Empleados de Justicia de la Nacion representa
intereses de los trabajadores judiciales, o el Sindicato de Empleados Judiciales de la
Provincia. Subculturas, en cada una de las cinco vocalias y en cada una de las Secretarias,
dan cuenta de la posibilidad de dialogo, detras de diferentes miradas.

7- Contexto

Aqui se propone analizar la cultura organizacional también desde los rasgos
especificos que la condicionan, desde su realidad espacial especifica. Es muy importante
realizar una descripcion de algunos aspectos destacables, que permitiran ser elementos de
apoyo, para acercarnos al analisis de la cultura organizacional, objeto de estudio.

Subcontexto econémico

El contexto turbulento, amenazante en la Argentina impacta en la organizacion.
Nuestro pais, como se dijo vive de crisis en crisis y esto repercute de una u otra manera
en la organizacion y en los trabajadores.

La inflacion impacta en el STITDF, como en toda organizacion. La ley 19640 en
TDF otorga cierta previsibilidad y estabilidad. No se volvera sobre la misma ya que fue
anteriormente descripta.

Subcontexto cultural

Aqui se puede mencionar la presencia de una sociedad expectante por que el
estado garantice sus derechos, que la defienda.

El poder judicial es observado atentamente.
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El STJ tiene dentro de sus principios brindar a la ciudadania el “Acceso a Justicia”
El objetivo de la Direccion de Atencion Temprana es escuchar, orientar y acompaiar al
ciudadano.

Subcontexto politico/legal

Una mirada con perspectiva de género y de derechos humanos repercute en el dia
a dia.

Se citan aqui dos instrumentos con peso en el STITDF, que se vinculan
estrechamente con el concepto de bienestar y seguridad, tanto para el cliente interno como
para el cliente externo. Estos instrumentos son: la ley Micaela y la ley Yolanda.

Ley Micaela: la Ley 1293 refiere a la capacitacion obligatoria en género para todas
las personas que integran los tres poderes del estado, adhiriendo la provincia a la Ley
Nacional 27.499

Ley Yolanda: la Ley 27.592 tiene como objetivo garantizar la formacion integral
en ambiente, con perspectiva de desarrollo sostenible y con especial énfasis en cambio
climatico, para las personas que se desempefian en la funcion publica. Fue sancionada el
17 de noviembre de 2020.

Dicha ley se cita aqui como ejemplo vivo de los cambios paradigmaticos de los
ultimos tres afios. Huelga compararla con el “paradigma del cuidado” del filésofo Toro,
referenciado en el capitulo 2. El respeto a conceptos como equidad, diversidad bioldgica
y cultural estd estrechamente vinculado al término de bienestar y debera ser premisa a
considerar cada vez mas, en funcionarios publicos, de cara al futuro.

La llamada Ley Lucio busca prevenir la violencia y abuso en la infancia,
estableciendo capacitaciones continuas y obligatorias.

La ley hace foco en el deber de comunicar una vulneracion o amenaza de derechos
y el deber de recibir y tramitar una denuncia por parte del funcionario puiblico, conforme
lo establecido en la ley 26.061 de Proteccion Integral de los Derechos de NN yA 'y la Ley
27.455 de Abuso en la Infancia.

Subcontexto tecnologico

Nuevas tecnologias irrumpen desde la era pandémica de una forma exponencial.
Se menciond en el capitulo 2 como influyen e impactan en la jornada laboral rutinaria.

Analisis de documentacion y politicas del STJTDF

Es dable destacar las iniciativas que desde el STJTDF irrumpen, ain con mas
fuerza, como consecuencia del cambio de expectativas de los tltimos afios y utilizando la
tecnologia, que previo a la pandemia ya se situaba como motor de cambio.

La Escuela Judicial tiene como objetivo, mediante capacitacion, y con el soporte
del herramental referenciado, optimizar el servicio de justicia. E1 STJ entiende que es
primordial contribuir a la capacitacion de los integrantes del Poder Judicial de la
Provincia, para asegurar una mejor prestacion de servicio de justicia que redunde en
beneficio directo a la comunidad. Nutrirla con las nuevas demandas del trabajador
apareceria como una premisa desde el afio 2023, y también dirigirse a la comunidad. En
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la Acordada N°196, del dia 20 de septiembre de 2023 se establece que en la nueva etapa
de gestion la Escuela Judicial hard hincapié en la capacitacion a empleados, funcionarios
y comunidad en general “en cuatro ejes: (i) competencias técnicas y transversales para la
moderna prestacion del servicio judicial, (i) habilidades 4.0, (iii) derechos humanos y
atencion a las vulnerabilidades; y (iv) Poder judicial y comunidad”.

Respecto a Modernizacion y Digitalizacion en junio de 2021, mediante acuerdo
de Ministros se crea el PMyD — Proyecto de Modernizacion y Digitalizacion del Poder
Judicial. Se avanzo en la modernizacion en la forma en que se presta el servicio de justicia.
Se atendieron a nuevos sistemas de gestion y en cuanto a los ya existentes, se los
optimizaron (como por ejemplo extender la duracion de la sesion en SAE Kayen,
incorporando la funcionalidad de Despachos Dinamicos en el Sistema Sige. El objetivo,
desde mediados de 2021 fue siempre sumar valor a la labor diaria, optimizando recursos.

La Revista Judicial digital dirigida al cliente interno es una herramienta
fundamental para compartir, con el claro objetivo de informar y formar. Aporte
fundamental también dirigido a la satisfaccion integral.

Se argumenta, en base a datos empiricos recolectados de los Gltimos tres afios, que
durante este periodo, objeto de nuestra investigacion, el STITDF propone dar respuesta a
las expectativas y demandas de los trabajadores. Las mismas son canalizadas en ciertas
medidas, programas o acciones.

Se agregan aqui, ademas de las ya mencionadas, las siguientes:
A-Con fecha 30 de marzo de 2022 se incorpora la Oficina de Bienestar Laboral.

B- El 7 de abril de 2022 se aprueba el protocolo para la prevencion e intervencion
en situaciones de violencia laboral del poder judicial de la provincia.

C- El 15 de diciembre de 2022 el STJITDF formaliza la adhesion a las “Reglas de
Brasilia Sobre Acceso a la Justicia de las Personas en Condicion de Vulnerabilidad”.

D- El 12 de julio de 2023 se ordena se actualice los montos abonados en concepto
de asignaciones familiares.

Se detallara brevemente algunas de sus particularidades:

A- En la Acordada N° 23 de 2022 se especifica que “(...) considerando que a fin
de lograr el mejor servicio de justicia hacia la comunidad resulta esencial dotar de
herramientas y solvencia a los equipos de trabajo, con el objeto de continuar con el
fortalecimiento y reordenamiento de las estructuras de este Superior Tribunal de Justicia,
se entiende adecuado, tras los analisis realizados y la evaluacion técnica de todos los
equipos afines, crear la Oficina de Bienestar Laboral (OBL), como un espacio de escucha
activa, orientacion, didlogo y contencion profesional a quién lo solicite.

Dichas practicas permitirdn obtener herramientas de prevencion frente a las
modalidades de estrés laboral, conflictos interpersonales, violencia laboral, dificultades
en la comunicacion interna, requerimientos de herramientas de liderazgo, acompafiando
ante licencias de largo tratamiento y traslados, etc.”
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“Asimismo, la OBL sera el 6rgano de diagnostico, seguimiento y acompafiamiento
2 b
ante casos de conflictos interpersonales o violencia laboral”

“El equipo interdisciplinario de la Oficina de Bienestar Laboral asumira la tarea
de fomentar la capacitacion como herramienta de prevencion, de profesionalismo y de
actualizacion permanente (...)”

B- El protocolo refiere: “El presente Protocolo tiene por objeto establecer
mecanismos de prevencion y proteccion contra la violencia y el acoso laboral, en el
ambito del Poder Judicial provincial, a fin de promover y garantizar a los trabajadores
judiciales de un ambiente laboral seguro, libre de discriminacion y violencia.

En su articulo 5 distingue diferentes tipos de violencia.

Violencia fisica: la que se emplea contra el cuerpo de la persona que trabaja
produciendo dolor, dafio o riesgo de producirlo.

Psicolégica: la que causa dafio emocional y disminucion de la autoestima.

Acoso sexual: comportamiento de naturaleza sexual u otro comportamiento
basado en el sexo, no deseado y ofensivo, que se produce en el lugar de trabajo o con
motivo de este, que hace que la persona destinataria se sienta ofendida, humillada y/ o
intimada.

Violencia patrimonial: la que se dirige a ocasionar un menoscabo en los recursos
econdémicos o patrimoniales de la persona que trabaja.

Violencia simbolica: la que, a través de patrones estereotipados, mensajes, valores,
iconos o signos, transmita y reproduzca dominacion, desigualdad y discriminacion en las
relaciones sociales, en el ambito laboral y en la vida social.

Ejemplo palpable de esta mirada institucional hacia mecanismos de prevencion de
violencia laboral fueron las “Jornadas sobre prevencion de violencia y acoso en dmbito
laboral” que se llevaron a cabo de manera presencial los dias 26 de octubre de 2023 en la
ciudad de Ushuaia y el 27 de octubre de 2023 en la ciudad de Rio Grande.

“Capacitarnos en estas tematicas resulta imprescindible para todos los que
formamos parte del Poder Judicial” sefiala la Direccion de la Escuela Judicial del
STJTDF.

C- El articulo N° 1 de las Reglas de Brasilia reza: “Las presentes Reglas tienen
como objetivo garantizar las condiciones de acceso efectivo a la justicia de las personas
en condicion de vulnerabilidad, sin discriminacion alguna, englobando el conjunto de
politicas, medidas, facilidades y apoyos que permitan a dichas personas el pleno goce de
los servicios del sistema judicial.

En la seccion 2 del capitulo N° 1 se agrega “Se consideran en condicién de
vulnerabilidad aquellas personas que, por razon de su edad, género, estado fisico o mental,
0 por circunstancias sociales, econdmicas, étnicas y/o culturales, encuentran especiales
dificultades para ejercitar con plenitud ante el sistema de justicia los derechos reconocidos
por el ordenamiento juridico”.
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D- La Acordada N° 146 del afio 2023 hace referencia al “contexto
macroeconoémico actual y la inflaciéon acumulada” y al “objetivo de preservar el poder
adquisitivo del adicional y tutelar adecuadamente los derechos emergentes de la seguridad
social.

Es dable agregar aqui que el 15 de diciembre del afio 2022 se aprobo el reglamento
interno del STJTDF. Su capitulo N° 1 y su inciso N° 13 se agrega como Anexo 1.

“El fin del mundo del trabajo”, es una publicaciéon de Rifkin donde ya se
vislumbraba en el afio 1997 el debate sobre la supervivencia del trabajo, tal como se lo
conocia hasta el momento. De la situacion devastadora sobre el trabajo, que se percibia
por esos afios, a la realidad actual hubo muchos pasos por dar. Hoy el impacto de la
tecnologia es tal que las exigencias de adaptacion del trabajador a estas es un hecho
irreversible. La amalgama de competencias duras con blandas es un ideal a alcanzar,
como se dijo, en un mundo donde se pretenda que el centro del trabajo continue siendo,
ni mas ni menos, que el ser humano.

4.3. Analisis de Entrevistas semiestructuradas en profundidad
Consideraciones respecto a la muestra
Se trabajo sobre los cuatro sectores referenciados en el capitulo anterior.

El tamafio de la muestra fue de 20 personas, de los cuales 11 fueron mujeres y 9
hombres. Se pretendié abordar una muestra representativa considerando la diversidad,
ademas del género, en tres aspectos:

1-Edad. 2-Antigiiedad. 3-Nivel de Instruccion.

Se realiz6 una prueba piloto previa a la administracion general. Fue muy til para
corregir errores deslizados.

Las mismas consideraciones preliminares se deberan atender al momento de
abordar los cuestionarios y encuestas administradas.

Consideraciones éticas

A los participantes de la presente investigacion se les manifesto el objetivo de la
misma. Se les informd respecto al resguardo del anonimato como informantes.

Dado lo extenso de las preguntas y al caracter voluntario para participar en la
investigacion se los invitd a responder sin ningln tipo de urgencia y cuando el break
laboral o el fin de su jornada laboral asi lo permitiera.

Se llevé a cabo una entrevista con el sujeto de estudio, respetando su
individualidad, la cual se ajustd a las caracteristicas de lo que se pretende indagar y
utilizando la guia de preguntas presentadas como anexo 4.

Se direccion6 la conversacion, a veces, para no distanciarse del objetivo de nuestra
investigacion, sin influenciar en las respuestas.
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En cuanto a la administracion de las entrevistas se procurd construir un vinculo
con el entrevistado mediante un ambiente coémodo y cercano. Este fue libre de
interrupciones, en la mayoria de los casos, ya que se utilizd, como se menciond, un
“break” laboral. Se confirmé previamente la voluntad, tiempo y predisposicion de cada
uno de los participantes. Se puso foco en descubrir temas nuevos, no solo en el objetivo
de validar , o invalidar las hipotesis.

Previo a nuestro andlisis cualitativo, entonces, respecto a las entrevistas en
profundidad, consideramos propicio presentar los graficos siguientes que daran cuenta de
la muestra abordada.

Grafico A- Género
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El Grafico A se refiere al género de los entrevistados y encuestados. Participaron
en la investigacion 11 mujeres y 9 hombres.

Grafico B- Edad
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El grafico B explicita la variable “edad” de los informantes. Entre la poblacién
entrevistada se encontr6 que el 40 % tiene entre 36 y 44 afios (8 personas), seguidos por
un 25 % en el rango entre 45 y 52 afios (5 personas). Entre 27 y 35 afios un 15% (3
personas) Del mismo modo, entre 53 a 65 afios un 15 % (3 personas) y finalmente un 5
% entre 18 a 26 afos (una persona).
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Graéfico C- Antiguedad
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El grafico C muestra que la mayoria de los informantes tiene una antigiiedad de
trabajo en la organizacion de entre 6 y 15 afios, representando un 40 por ciento de la
muestra (8 personas). El 35 por ciento de la muestra (7 personas) tiene entre 1 y 5 afios
en la institucion. Un 15 por ciento de la muestra tiene entre 16 y 25 afios de antigliedad
en la organizacion (3 personas). Finalmente 2 personas, representando un 10 por ciento
de la muestra tienen una antigiiedad superior a los 26 afios.

Salvedad. Dos de los informantes estdn proximos a cumplir un afio en la
institucion, por eso se los anadi6 a la primera de las categorias.

De esta forma ademas de atender en la muestra a diferentes sectores, jerarquias,
género, edad se priorizo la diversidad en la antigliedad. Con relacion a la antigiiedad como
se senalo se atiende asi a dos componentes indispensables a la hora de centrarnos en la
Cultura Organizacional:

1-La importancia de la experiencia de los empleados antiguos, como fuente de
memoria histérica del STJ.

2-Los aportes originales de los nuevos empleados como una usina para la
generacion de nuevas ideas y de sortear el anquilosamiento que toda organizacion posee.

Grafico D- Nivel educativo
alcanzado
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En términos de educacion, la mayor parte de los encuestados tiene titulo
secundario, un 60 % (12 personas), seguida con un 30% que cuentan con estudios de
posgrado (6 personas), una persona de la muestra tiene estudios universitarios
representando el 5% y una persona tiene estudios terciarios, constituyendo también un
5% de la muestra.
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Cabe sefialar aqui como se vera mas adelante que la totalidad de los informantes
de la muestra, en el area jurisdiccional tienen estudios de posgrado.

Sector al cual pertenece cada informante

El Sector 1: jurisdiccional es, recordemos las Secretarias y Prosecretarias.

El Sector 2: las secretarias privadas de Ministros.

El sector 3: Servicios generales (mayordomia).

El sector 4: Personal administrativo en general.

Informante

Sector | Fecha Ne Genero Edad | Antigiiedad | Educacion
1| 25/9/2023 1 | Masculino 58|29 afos Posgrado
1| 25/9/2023 2 | Masculino 52|25 afios Posgrado
1| 26/9/2023 3| Masculino 56|21 afos Posgrado
2| 27/9/2023 4 | Femenino 50|11 meses Secundario
4| 28/9/2023 5| Femenino 49 | 20 afios Secundario
1| 3/10/2023 6 | Femenino 389 afios Posgrado
1| 3/10/2023 7 | Femenino 50|12 afios Posgrado
4| 4/10/2023 8 | Masculino 39|12 afos Universitario
1| 5/10/2023 9 | Femenino 35| 2 afios Posgrado
4| 5/10/2023 10 | Masculino 37 | 4 afios Secundario
3| 6/10/2023 11 | Femenino 30| 1 afio Secundario
3| 6/10/2023 12 | Femenino 52|29 afios Secundario
2| 9/10/2023 13 | Masculino 26|11 meses Secundario
3/10/10/2023 14 | Femenino 36|12 afios Secundario
4110/10/2023 15 | Masculino 33| 3 afios Secundario
4110/10/2023 16 | Femenino 58| 8 afios Secundario
2111/10/2023 17 | Femenino 38| 4 afios Secundario
4111/10/2023 18 | Femenino 39| 8 afios Secundario
4111/10/2023 19 | Masculino 38| 7 afios Terciario
3111/10/2023 20 | Masculino 3913 afios Secundario
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Analisis tematico de las entrevistas semiestructuradas

Se identificaron los siguientes temas, a partir de los patrones de respuestas
encontrados al efectuar el andlisis.

A- Cambios tras la pandemia

Todos los entrevistados afirmaron que hubo cambios tras la pandemia y que se
perpetuan hasta el dia de hoy en su ambito laboral. Al mencionar algunos, la gran mayoria
se refiere a la irrupcidn de la tecnologia. También se menciona, entre otros aspectos, que
cierto trabajo se hace desde el hogar, y a que se torn6 la comunicacion y el modo de
relacionarse un tanto mas informal. Otros mencionan cambios emocionales.

A.1. Avance de la tecnologia

El entrevistado 1 respecto a la tecnologia sostiene: “Hoy hay una mirada mas
positiva hacia lo tecnoldgico y hacia la necesidad de capacitarse para no quedarse afuera
del cambio”.

El entrevistado 15 agrega “La digitalizacion de expedientes, la incorporacion de
tecnologia, la modernizacion es fundamental, en estos ultimos tiempos, y creo que todos
estos cambios se iniciaron desde la pandemia, o por lo menos se aceleraron muchisimo”.

“Las actividades hibridas siguen hasta el dia de hoy, gracias a la tecnologia. Lo
veo muy positivo”, pero el estar aca pesa como algo fundamental, sefiala la informante
17.

A.2. Aspectos comunicacionales

Se explicitan cambio en canales de comunicacién. Se comienza a utilizar como
algo habitual y de todos los dias, el WhatsApp y reuniones via zoom.

El informante 2 sefiala “La informalidad de la pandemia acerco vinculos, lejos de
distanciar, Yo creo.... Se gener6 un clima mds ameno. La expectativa respecto al
bienestar, que tengo, tal vez... es seguir con este clima de acercamiento en el trabajo”.
“Hoy en dia se usa WhatsApp y zoom para todo...”

La informante 7 agrega “Se comienza a ser mas desestructurado. No se le da tanta
importancia a la formalidad, ni en las comunicaciones, ni en los modos. No sé si es algo
tan positivo”.

“La comunicacion se hace mas informal, con otros canales que usamos siempre,
como el WhatsApp”, afirma la informante 9.

A.3. La vestimenta

El informante 3 hace referencia a uno de los artefactos, que aporta simbologia
desde la mirada de Schein: la vestimenta. “Noto que se relajo mucho el vestir formal.
Antes de la pandemia casi todos venian vestidos muy formalmente. Vos ves gente, que
antes venia en traje y corbata, ahora venir solo con camisa y saco. Muchos siguen
viniendo con corbata, en especial los que tienen relacion con los ministros o en el piso
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superior, si... pero hoy se ve mas informalidad en general. Eso es un cambio claro porque
el Superior Tribunal siempre fue muy formal”.

Del mismo modo la informante 6 agrega “Ahora estamos mucho mas relajados,
desde la vestimenta y desde lo protocolar”.

A.4. Cuidados

La informante 5 sefnala: “Desde la pandemia, noto hoy en dia, que somos mas
conscientes en cuanto a los cuidados personales, de salud y cuidados en higiene, por
ejemplo, utilizamos mucho el alcohol en las oficinas.

“Se sigue con la consciencia de continuar en condiciones Optimas en lo que hace
a lo sanitario y a la higiene”, dice la informante 7.

“Se ve mas cuidado en higiene y en evitar amontonamientos”, refiere la
informante 16.

A.S. Teletrabajo

Algunos informantes, aunque en un porcentaje menor, hablan de trabajo a
distancia, como un aspecto a precisar como cambio, aunque como se destacara
seguidamente la presencialidad se erige en el presente.

“Si, a veces se trabaja a distancia, pero el encontrarnos es importante” afirma la
entrevistada 17.

A.6. Capacitaciones

Las capacitaciones comienzan a ser virtuales y hoy se tornan habituales realizarlas
a distancia. “Las capacitaciones fuera de la organizacidon, pero para mejorar nuestro
desempetio laboral creo que son un cambio que sigue y crece, porque al poder hacer algo
a distancia como algo cotidiano favorece la capacitacion continua” refiere la informante
7.

“Hoy hay muchas herramientas que antes de la pandemia no habia, y se naturaliza
el hacer capacitaciones a distancia. Yo por ejemplo estoy haciendo una capacitacion y me
sirve para el dia a dia en el trabajo” aporta la informante 9.

A.7. Cambios emocionales

Algunas personas, dentro de los aspectos que dejo la pandemia refieren a cambios
emocionales.

“Se contintia con miedos, con cierto temor a que pueda volver a suceder, con lo
cual hay mayor consciencia del presente”, sefiala la informante 7.

Pero no todos son negativos.

“Se trabaja con mas entusiasmo. Se valora mas el trabajo”, sefala la entrevistada
14.

“Quiero estar mas al aire libre”, agrega el informante 15.

“Estoy mas despreocupado, valoro mas la salud”, dice el entrevistado 20.
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“Crecio la empatia”, dice la informante 17.

Estos cambios referenciados, y que hacen al cambio de perspectiva en el trabajo,
terminan impactando en cambios en la cultura organizacional, respecto a ponderar el
concepto de bienestar integral y general del trabajador.

A.8. Relaciones interpersonales

“Hoy veo mas empatia desde lo que paso en el 2020. Por ejemplo, se ayuda a las
personas nuevas. Hay mas inclusion y diversidad, si. Se tiene mas foco en los
compaifieros. De estos cambios tan de repente creo que aprendimos a dejar atras un poco
el individualismo” refiere la informante 17 y Agrega “Es mas, te doy un ejemplo ahora
mismo estoy trabajando en una ONG”.

B-Presencialidad como valor fundamental para el STJ

La presencialidad es un valor muy apreciado para el STJ, asi lo corrobora
la gran mayoria de las personas entrevistadas.

El entrevistado 1 al responder a la pregunta N°2, respecto a si hubo cambios en
cuanto a presencialidad tras la pandemia, expresé un “No” rotundo. La respuesta a la
pregunta N° 2 se repite en todas y en cada una de las entrevistas, denotando la alta
valoracion que el STJ le otorga a la presencialidad.

Cuando se le pregunta al Informante 2 en la pregunta N° 19 cémo calificaria a la
irrupcion del teletrabajo en la organizacion, responde: “Nula”.

C-Mais demandas y expectativas del trabajador tras la pandemia

Al preguntarseles si se incorporan nuevas demandas o expectativas en relacion
con el trabajo desde la pandemia la gran mayoria afirmé que si. Dentro de esa mayoria,
préacticamente todos hacen foco en estar expectantes en comenzar, continuar o mejorar la
capacitacion en las nuevas tecnologias.

El informante 1 sefiala como respuesta a la pregunta N°4 “Hay una mirada mas
positiva de lo tecnoldgico, de la mano de una necesidad de capacitarse para no quedarse
afuera del cambio”.

El mejoramiento de procesos aparece como una demanda también. Al informante
1 le seria grato mayor agilidad en los procedimientos a los fines de viabilizar la firma de
los expedientes con mayor celeridad.

“Me gustaria llegar a jubilarme en el 2025, luego de treinta afios de aportes”,
afirma la entrevistada 12. “Ahora prefiero tener mas tiempo para mi”.

La capacitacion, como se vio, aparece como una demanda recurrente.

La informante 5 refiere dando cuenta de la respuesta por parte de la organizacion
a las demandas o expectativas del trabajador: “La escuela judicial ofrece capacitaciones
que son muy utiles para aggiornarnos y las iniciativas de digitalizacion, despapelizacion
y modernizacidn que se estdn viendo creo que escuchan lo que la gente estd necesitando”
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D-Aspectos positivos, de y tras la pandemia

Entre los aspectos positivos que dejo la pandemia se destaca el aprendizaje en
términos tecnologicos. También la posibilidad de realizar estudios de posgrado en forma
virtual, algo que segun algunos de los entrevistados no era moneda corriente antes de la
pandemia.

“La pandemia dejé un aprendizaje Yo creo”, refiere el informante 2 “(...) como
por ejemplo el apreciar aspectos fundamentales que uno da por hecho, como la salud
propia y la de los seres queridos.”

“Conocimos lo que es la incertidumbre con maytsculas, si de eso no aprendimos
estamos liquidados como humanidad” y agrega: “En lo particular y hablo por muchos
mios aprendimos a reflexionar sobre el valor de las cosas que antes no aprecidbamos”
culmina.

En consonancia el informante 3 agrega “Conocimos el concepto de finitud frente
a la vida, de tener que cuidarnos mas.” “Nos preocupabamos por los compaiieros de
trabajo, como estaban. Todo el tiempo nos comunicdbamos” “Yo tuve covid, estuve
internado y la pasé muy mal” “Hubo un acercamiento y hoy creo que quedé mucho de
eso0, de preocuparnos por saber como esta tu compafiero o companera”.

Este sefialamiento da cuenta del cambio en las presunciones basicas sugerido en
el capitulo 2. De priorizar el cuidado de la vida y la seguridad por sobre otros aspectos y
del cambio de paradigma sugerido por Bernardo Toro, el paradigma del cuidado. También
del aspecto conversacional referido por Maturana. Cuando cambian las conversaciones
cambia la cultura, recordemos, afirma el autor.

La informante 6 agrega “Nos relacionamos mas desde la empatia, se crearon lazos
muy fuertes con companeros de trabajo y esa empatia sigue hoy en dia, ... mira... uno
tiene algun inconveniente y ya los otros del equipo saltan para ver como se puede ayudar”

“Vi la vocacion de solidaridad de la gente”, sefiala el informante 8.

“Fue una oportunidad de realizar una experiencia personal de introspeccion, de
profundizar en el conocimiento de mi misma” afirma la entrevistada N° 11 “Atn no habia
ingresado acd y el IFE me ayudé muchisimo econémicamente durante la pandemia asi
que es algo que lo considero positivo”. Aqui se ven dos aspectos el aporte de personal
nuevo en la organizacion y se menciona el rol tutelar del estado, referenciado en el
capitulo 2.

“Me senti util porque fui considerada esencial, durante la pandemia” afirma la
entrevistada 14.

“El tiempo que pasé con mi familia, la conectividad a nivel laboral” dice la
informante 17.

“Como positivo rescato que ante la necesidad de cambiar repentinamente y que
no nos quedaba otra pudimos adaptarnos” afirma la entrevistada 18 “Hoy se ve mas
flexibilidad en todo y eso es bueno”, agrega.
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“La pandemia nos organizo, al tener menos personal, nos tornd mas eficientes y
esa forma de trabajar sigue hasta ahora” afirma el entrevistado 19.

E-Aspectos negativos, de y tras la pandemia

El aislamiento, problemas emocionales, miedos e incertidumbre se destacan entre
los aspectos negativos.

“Me volvi mas ermitafio”, seflala el informante 1. “Se me hizo costumbre no salir
a cenar, no viajar. Me cuesta subirme a un avioén”.

Aqui cabe reiterar la particularidad de Tierra del Fuego, tanto en temas climaticos,
de lejania como de ser literalmente una isla.

El informante 2 dice “En la pandemia conoci la imposibilidad de planificar, la
incertidumbre, el tener certeza que hay cosas que escapan al control por mas proyectos
que tengamos”.

“Se perdieron cosas que dificilmente las volvamos a recuperar”, sostiene el
informante 3. “Hoy se ve cierto desapego a las responsabilidades inherentes al trabajo
que se realiza. No en la mayoria, pero pasa”.

“Me volvi mas solitaria, mas selectiva en mis relaciones sociales”, destaca la
informante 4.

“Quedé con secuelas respiratorias”, afirma el entrevistado 20.
Aspectos emocionales y psicoldgicos también se incorporan.
La informante 4 refiere que tras la pandemia se volvié mas ansiosa.

La informante 5 dice: “Lo negativo es que dejo el miedo instalado, aunque nadie
lo diga tenemos miedo de que pase otra vez. Creo que hay muchas fobias”.

“Sabés algo, nunca lo habia pensado, pero creo que desde la pandemia tengo mas
ansiedad en el trabajo, quiero que salga todo bien y rapido” aporta la informante 7.

“Desde ser conscientes de nuestra finitud, creo que nos volvimos mas fragiles”,
dice la informante 9.

“Estoy mas ansioso, quiero todo ya en el trabajo” dice el informante 10.

“Algunas cosas que antes se decian creo que ahora se tiene mas cuidado en
decirlas, para no herir al otro. Yo por ejemplo vine durante la pandemia como guardia,
estaba solo en mi sector y cuando pregunté porque venia yo y no alguno de mis
compaifieros, me dijeron que era porque el resto tenia familia” afirma el entrevistado 19.
“Como si uno no tuviera madre, padre, hermanos o la familia que uno elige” Y agrega:
“Estoy seguro que evolucionamos mucho, todos, ademas lo pude hablar y esa respuesta
que me hizo sentir pésimo en su momento, hoy ya no me la darian” “Todos aprendimos
mucho, sobre todo a ponernos en el lugar del otro” finaliza el informante 19.
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F-Conciliacion

La mayoria refiere a que se pretende desde la irrupcion de la pandemia tener mas
tiempo para uno mismo, y priorizarse en la vida personal, para luego buscar el equilibro
con la vida laboral.

“Libro una especie de batalla para tener mas tiempo para mi, desde que pasé lo
que pasé en pandemia”, confiesa el informante 3.

“Quiero disfrutar mas de mi vida personal y de mi trabajo”, sentencia la
informante 7.

“Antes estaba el trabajo y nada mas que el trabajo, ahora s¢ poner limites. Si estoy
en casa no me gusta recibir mensajes o llamados relacionados al trabajo, y lo digo” afirma
la informante 9 “Por supuesto que hay excepciones y urgencias, pero tampoco que se haga
algo habitual. No corresponde”, agrega.

“Espero estar cada dia mejor luego de lo feo que se la pasé.”, sefiala la informante
12.

“Hoy quiero mas tiempo para mi” afirma la informante 17.

“Me pas6d de querer tener mas tiempo para mi vida personal”, afirma la
entrevistada 18.

G- Valores, formalidad y fortaleza de la Cultura organizacional del STJ

El informante 1 plantea “El Poder Judicial es conservador y jerarquico. El
Superior Tribunal no escapa de esto. Es una organizacion verticalista, aunque proclive a
estar abiertos a escuchar diferentes opiniones”.

El informante 2 sefiala como respuesta a la pregunta 20 respecto al STJ “es una
organizacion centralizada con tendencia a ir descentralizdndose. Tiene cierto verticalismo
saludable. Yo creo que la no horizontalidad del servicio de justicia es efectiva” “Hay
normas, procedimientos y se sabe lo que se tiene que hacer” Y agrega una frase que la
podemos leer a las luces de las presunciones basicas de Schein. “Acéd sabemos que
brindamos un servicio de justicia al ciudadano y que atrds de cada expediente hay
personas esperando respuestas”.

“Es un 6rgano colegiado. Es el 6rgano maximo del poder judicial, donde se realiza
la interpretacion final, requiere manejo técnico del derecho, pero también
interdisciplinariedad”, refiere el informante 3 “Aca se prioriza el estudio, el formarse.
Acié se conversa sobre los Expedientes y casos en heterogeneidad de opiniones”. “Es un
honor para todos pertenecer al Superior Tribunal” “Se construye paz social aplicada al
Derecho”.

Acda vemos aspectos de sentido de pertenencia, identidad y orgullo de pertenencia,
también un sentido claro de dirigirse hacia la comunidad.

Como caracteristica particular de la organizacion, respecto a otras, la informante
5 senala el sentido del respeto por sobre todas las cosas. “Podra no gustarte lo que te
dicen, pero te lo dicen bien”.
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A la hora de hablar de la organizacion la mayoria destaca elementos como
formalidad, respeto, jerarquias, valoracion de las capacitaciones y estructura piramidal.

El trato respetuoso y formal es una respuesta que se repite a la hora de mencionar
que particularidad diferencia al STJ de otras que haya conocido.

“Aca el respeto lo es todo”, afirma la informante 6.

“Es un area de reserva, donde se reconoce el compromiso, y con un mayor nivel
educativo y de instruccion respecto a otras organizaciones” dice la informante 7 y agrega
“El ideal para todos nosotros deberia ser el involucrarse con la sociedad, impactar
positivamente en la sociedad”.

“El Superior Tribunal es un ambito rigido, donde se ven areas colaborativas. Un
organismo verticalista, con roles muy establecidos e inflexibles” sentencia el informante
8.

“Es una organizacion piramidal”, afirma la informante 9, “donde se deben respetar
las jerarquias.” “Debo comunicarme con personas de mi mismo rango. No queda bien
dirigirme a otro Superior que no sea mi jefe”, agrega desde el sector jurisdiccional.

El entrevistado 10 afirma del STJ “Es un paraiso en relacion a otras dependencias
judiciales. Ya que cada secretaria tenga una impresora... es mucho. La infraestructura esta
muy buena.”

“Hay que estar atento a ver en que piso estds, una cosa es planta baja, otra el
primero y otra el segundo donde estan los jueces. A medida que subis es mas formal”,
agrega el informante 10.

“En mi drea no hay buena organizacion, pero en general es un ambiente agradable
para trabajar”, refiere la informante 11 desde el sector de servicios generales.

“Aca hay que pedir permiso siempre y tener muy buenos modales”, afirma la
informante 12. “Si alguien nuevo ingresa yo le diria como consejo que siempre lo primero
son los cinco Ministros, que se preocupe por saber quiénes son”.

“Es un buen lugar para trabajar, si no te mandas ninguna macana, cuidas el
trabajo” afirma el entrevistado 15 y agrega “Yo valoro mucho la estabilidad que hay aca”.

“Lareservay la formacion son fundamentales para el STJ”, afirma el entrevistado
13.

“Capacitarse es muy importante porque damos un servicio. Dar un mejor servicio
de justicia y que la sociedad lo vea deberia ser el objetivo de todos. Definiria el Superior
Tribunal con tres palabras: compromiso, respeto y estabilidad”, dice la entrevistada 17 Y
agrega “lo formal es bueno porque marca la estructura. Es una institucion amplia y hay
muchas jerarquias”, sostiene desde el sector jurisdiccional.

“Somos una gran familia, y como en toda familia hay diferencias. Entre todos
hacemos el Superior Tribunal, importa lo juridico, pero sin nosotros, si no pagamos la
factura no habria luz. Todos somos importantes para poder cumplir con el trabajo” dice
el informante 19, desde el sector administrativo.
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La mayoria de los entrevistados tiene buena relacion con su jefe y le gusta su
horario.

La mayoria identifica mecanismos de reconocimiento que premian una labor bien
realizada. Sin embargo, esta identificacion es muy disimil, es decir cada uno la percibe
de manera muy distinta.

El informante 3 dice “Si, te reconocen cada cinco, diez o quince afios, a medida
que vas cumpliendo antigliedad”.

La informante 5 sefiala “Si, los ascensos por merito”.

“La informante 9 agrega, no todo pasa por la recategorizacion o ascensos, a veces
tu jefa es flexible si tenés una hija chiquita que por algin motivo te necesita.”

Este elemento lo relacionamos directamente al apartado de los Derechos de la
Mujer delineados en el capitulo 2. A grandes rasgos la conciliacion continuara siendo un
desafio para muchas mujeres.

Si, a los diez afios, 25 afios te entregan una medalla y un diploma, a mi me hizo
sentir muy bien, afirma la entrevistada 12.

“Todo suma, un “gracias”, un reconocimiento informal, hasta un regalo de una
lapicera personalizada que una vez me dieron”, destaca el entrevistado 19.

La informante 17 dice: “Un gesto desde lo simbolico es lo mas importante”
Ademas menciona el aumento de categoria y la rotacion con mas responsabilidad.

El promedio que tardan de llegar desde su casa al STJ es de diez minutos. Este
elemento tampoco es menor, a la hora de analizar la satisfaccion organizacional. Muchas
personas en centros urbanos tardan un tiempo exagerado hasta llegar a su labor, sorteando
obstaculos, trafico y estrés generalizado. Una persona que arriba a su trabajo tras diez
minutos de viaje y sin inconvenientes, a priori, comenzara con buen animo su jornada
laboral.

Si bien es cierto que hay dias de invierno muy crudo, con nevadas que
practicamente impiden la circulacion haciéndose muy dificil llegar al STJ, dado el cambio
climatico, estos son cada vez en menor cantidad.

Algunos informantes plantean aspectos en lo que se podria mejorar.

“El estacionamiento, en invierno es muy dificil el acceso al trabajo”, afirma el
informante 3.

“Hay soporte informatico, pero con nuevo software estaria bueno que nos
expliquen mas hasta que lo dominemos perfecto”, dice el informante 10.

“Deberia mejorar la conciencia ecologica, desde apagar las luces y la computadora
cuando se van de la oficina como algo pequefio en lo que cada uno puede aportar algo,
hasta la reduccion de papel. Veo que en esto ya se ve una iniciativa” afirma la informante
11.

En consonancia, la entrevistada 12 dice “no se deberia derrochar, por ejemplo, en
servilletas de papel o en material para hacer colaciones”.
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Se deberia ir hacia una numeracion de expedientes unificada, afirma el
entrevistado 15.

“Tendria que ser todo mas expeditivo, tener mdas celeridad”, propone la
entrevistada 17. Y agrega “mejorar el trato inter-area”.

Ademas, aporta: “seguiria apostando a la despapelizacion, no solo acorta tiempos
en tema de expedientes, sino que también trabajamos sin dafiar el medio ambiente”.

“Se deberia ir hacia un sistema de gestion mas eficiente para lo administrativo”,
menciona la entrevistada 18.

La gran mayoria considera que la organizacién toma cuenta de las nuevas
demandas o expectativas del trabajador y dio respuestas a las mismas.

Todos ven con buenos ojos la irrupcion de la tecnologia en la organizacion.
Todos consideran que la diversidad crecid en el STJ, respecto al 2020.

Todos consideran que creci6 desde la pandemia sus expectativas en torno al
concepto de bienestar laboral.

Todos afirmaron estar conformes respecto a sus relaciones interpersonales en el
trabajo.

H-Habilidades en cuanto a nuevas tecnologias

Las respuestas dan pautas de diferencias segin la franja etaria a la que se
pertenezca y también al sector, pero también respecto al hambre de capacitarse en torno
a nuevas tecnologias.

Asi, al preguntarseles respecto a como calificaria sus propias habilidades en lo
relativo a nuevas tecnologias, algunas de las respuestas fueron las siguientes.

El informante 1 dird “suficientes” desde sus 56 afios y desde su sector
jurisdiccional.

El informante 3 del mismo modo dira “limitada, principalmente por un tema
generacional, no te olvides que soy de la generacion analdgica”.

Dentro de la misma generacion la informante 7 dice” del 1 al 10, un 7”.
En el otro extremo la informante 16 dira “mal, pero puedo aprender”.
El informante 8 dira “Muy buenas”.

Lo anteriormente referenciado no cae en la simplificacion respecto a que los mas
jovenes seran los que lideren aspectos tecnoldgicos mientras que los de mas edad seran
meros espectadores del cambio. Nada mas lejos que esto, hoy la necesidad de un abrazo
generacional y de un coaprendizaje se torna esencial en una organizacion con ansias de
aprender en competencias duras y blandas.

La mayoria refiere a que se tiene mas expectativas con relacion al concepto de
bienestar laboral tras la pandemia.
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“Estariamos mejor si se ganase en agilidad sin resignar seguridad”, dice el
Informante 2.

“Ahora uierO tener més tlem O para mi” aﬁrma el Informante 3 “Antes el traba'O
9
tendia a acapal‘ar ml Vida”.

“Me preocupo mas por mi salud y por la de los otros, y luego si por el trabajo.
Antes no” dice la informante 6.

En forma genérica estas fueron las respuestas respecto a satisfaccion e
insatisfaccion.

Se les preguntd qué le genera satisfaccion en el trabajo.

Algunos hablaron de la gratificacion de la tarea cumplida. Elemento que Maslow
destaca al dirigirnos en su piramide desde la base de necesidades basicas hacia la ctspide.

El informante 1 afirmé “El trabajo bien hecho” “Que se respeten los plazos™.

Otros nos recuerdan una de las dimensiones de Schlemenson, al referirse a las
relaciones interpersonales.

El informante 2 afirma: “El vinculo social con mis compaieros me da
satisfaccion”.

Una mirada hacia el entorno, otra de las dimensiones de Schlemenson también se
explicito.

El informante 2 agrega “Poder darle soluciones al ciudadano, con empatia
institucional, me da satisfaccion. Poner tu granito de arena, siendo consciente que es solo
un granito pero que hace al todo. Hacer tu aporte desde el Derecho para atender a la
victima o al damnificado no tiene palabras a la hora de sentirse bien con el trabajo hecho”.

“A mi me pone bien la infraestructura que tenemos, es un ambito muy lindo para
trabajar, desde la luz, hasta las comodidades” sefiala la informante 6.

“Los ingresos y la estabilidad”, menciona la informante 7 como fuente de su
satisfaccion laboral. Y agrega “Cumplir con el objetivo trazado”.

“Me genera bienestar el colaborar con la solucion pacifica de los conflictos”
afirma el informante 8.

“Estudiar minuciosamente el expediente, desde lo doctrinario me da mucho
placer” afirma la informante 9.

“El trabajo me ayuda, desde lo econdémico y lo social. Estoy muy agradecida”,
afirma la entrevistada 14.

“Me hace sentir bien el cumplir los pasos para llegar a un objetivo. Acé todo estd
muy estructurado y eso me parece bien. Si seguis los pasos llegas a donde querés llegar
para cumplir con tu tarea” dice el entrevistado 15 y agrega “(...) trabajar aca me dio
mucho bienestar”.
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“Me encanta lo que hago. Por el equipo de trabajo... funciona bien” afirma la
entrevistada 17.

“La labor cumplida me genera satisfaccion”, destaca el informante 19.
I-Oportunidades de mejora

Como fuentes de insatisfaccion u oportunidades de mejora se menciona:

Enla pregunta 23 el informante 2 refiere a que se debe avanzar en la digitalizacion.

El informante 3 refiere “Me genera malestar el formalismo excesivo que a veces
retrasa o torna lento nuestro trabajo, pero no tiene que ver con el Superior Tribunal
fueguino, tiene que ver con el sistema legal argentino”.

“Yo noto que la comunicacién es perfecta entre nosotros, los que trabajamos aca,
pero a veces faltaria relacionarnos o mejorar la comunicacién con otras areas, ahi si a
veces me siento frustrada, cuando por falta de comunicacion se hace un poco mas lento
el trabajo. El trabajo sale, pero no con la rapidez que uno quisiera, a veces porque falla la
comunicacion en cosas muy simples con otras areas” dice la informante 6.

Este elemento da cuenta de aspectos de subculturas dentro de una cultura mayor.

El informante 8, siguiendo con esta linea agrega: “Creo que deberiamos trabajar
sobre la mirada global y las relaciones entre las areas. Cada area funciona perfecto, pero
a veces falta relacionar las areas”.

El informante 8 dice “Estamos al servicio de la sociedad, muchos lo sabemos y
trabajamos por esto, pero Yo haria foco para que todos y que cada uno tenga consciencia
de esto”.

“No cumplir con las expectativas de la sociedad. No poder contener a las victimas
en ciertas situaciones me genera malestar e impotencia”, agrega el informante 8.

“Yo creo que se podria mejorar el reconocimiento del trabajo por objetivos, es
decir premiar en forma concreta el objetivo logrado”, aporta la informante 7. Agrega:
“Creo que las nuevas generaciones vienen extremadamente informales, deberiamos los
mas grandes hacer hincapié en transmitirles la costumbre de la formalidad en el trato a
los que recién empiezan”.

“Me pone mal la inoperancia, tener que repetir cuatro veces lo mismo sobre como
se hacen las cosas y que se sigan haciendo mal. Tener que controlar para que se hagan las
cosas” afirma la informante 9.

“Yo me estreso cuando hay expedientes picantes, donde estan todos muy ansiosos,
con causas importantes”, dice el informante 10.

“No me gustan los desacuerdos con mis compafieros de trabajo” afirma la
entrevistada 14.

“No me gusta que haya que cuidarse en todo. No podés hablar ni un poquito de
mas porque se hace un teléfono descompuesto y termina desvirtudndose todo”, dice la
entrevistada 17.
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“Me genera estrés la inflacion, no solo por la devaluacion del salario sino porque
al tener que pagar a proveedores aca en el trabajo, todos los precios estdn dolarizados y
cambian todo el tiempo” afirma el entrevistado 19, desde el sector administrativo.

La informante 4 agregd el concepto de “felicidad”, que se propuso durante el
capitulo 2. Hacia el final de la entrevista y al preguntarsele ;Desea agregar algo mas?,
respondio: “Si, soy feliz en el trabajo”.

Como cierre de las técnicas cualitativas de recoleccion de datos se ofrece en el
Anexo 7 la transcripcion de dos entrevistas realizadas a las dos juezas del Superior
Tribunal de Justicia.

El dia 25 de septiembre del 2023 se entrevist6 a la Dra. Edith Miriam Cristiano y
el dia 26 de septiembre de 2023 se entrevisto a la Dra. Maria del Carmen Battaini.

Se indaga sobre aspectos de la cultura organizacional, los valores del STJ, y se les
pregunta si perciben nuevas demandas o expectativas del trabajador desde la pandemia.

Palabras finales respecto a las entrevistas realizadas a la muestra

La entrevista fue un valioso instrumento de recoleccién cualitativo,
constituyéndose en una gran herramienta de obtencion de datos.

En base a los patrones de respuesta se deduce que ambas hipotesis, planteadas
como objetivo de la investigacion son validadas por las respuestas emanadas de las
entrevistas administradas.

Los cuatro sectores abordados del STJ dan cuenta de cambios significativos en
torno a la cultura organizacional producto de la pandemia y que impactan en la
ponderacion del concepto de bienestar laboral.

Se corroboran aspectos que ya habian sido sefialados con antelacion, durante el
analisis de la observacion participante como la existencia de una cultura fuerte, con
identidad propia, jerarquica, fuerte sentido de pertenencia y arraigo a los valores.

Se corroboran cambios en la cultura de la organizacion desde la irrupcion de la
pandemia. Se menciona no so6lo cambios en la tecnologia, sino también en cuanto a la
flexibilidad. Cambios emocionales, en cuanto al paso hacia modo mas informales de
relacionarse y a la continuidad en cuidados en materia de salud e higiene. Ansias de mayor
capacitacion en herramental tecnologico aparece repetidamente en las respuestas de cada
uno de los entrevistados.

Algo novedoso, para una organizacion verticalista, segin refieren los
entrevistados, es que desde la pandemia se comienza a utilizar canales informales de
comunicacion como el WhatsApp que permite el desarrollo de otros flujos
comunicacionales mas informales y a veces asertivos que se perpetiian hasta el dia de hoy
como aspecto, destacandolo como un elemento positivo. Como aspecto negativo de este
canal informal de comunicacidon es que no reconoce limites en cuanto a horarios. Asi,
muchas personas estardn desde sus casas contestando mensajes laborales por WhatsApp
desdibujandose la tan ansiada conciliacion.
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La digitalizacién y la despapelizacion se ven como un aspecto positivo y una
buena iniciativa desde la organizacion a fin de dar cuenta de demandas y expectativas de
los trabajadores del STJ.

La capacitacion desde la Escuela Judicial también es considerada como aspecto
positivo por el cual el STJ da respuestas a las expectativas del cliente interno.

Se pudo indagar en aspectos teoricos planteados por Schein: la relacion de la
organizacion con el entorno, el tiempo, las relaciones interpersonales, entre otros.

La estabilidad laboral en el &mbito estatal fue expresada por muchos entrevistados
como una fuente significativa de satisfaccion laboral.

Se da cuenta en las respuestas de una estructura con cargos y funciones bien
definidas, y con procesos claros.

Es interesante ver como se instala el concepto de subcultura, por ejemplo, en un
extremo observamos desde el sector jurisdiccional Secretarios y Prosecretarios (el cien
por ciento de la poblacion) afirman que no habria mayores identificaciones de aspectos
negativos en materia organizacional, en cambio desde el otro extremo, en el sector
servicios generales (EI 80 por ciento de la poblacion entrevistada) se observa cierta
desorganizacion y ausencia de apoyo institucional en cuanto al trabajo en equipo, en dicho
sector.

Muchos entrevistados mencionaron cambios emocionales desde aquel 2020.

En el anexo 7 se puede ver las las entrevistas administradas a las dos Sras. Juezas
del STJ. En dichas entrevistas también se da cuenta de este factor.

“Se percibe mas necesidad de afecto y comprension or lo tanto mas necesidad
&
de apoyo institucional.”, afirma una de las Ministras.
b

Al preguntarseles sobre aspectos como reconocimiento y satisfaccion fue claro
que no todos aludieron a la respuesta lineal de la recategorizacion, ascensos o salarios,
muchos fueron por destacar reconocimientos desde lo simbdlico, como recibir una
medalla, un obsequio o una palabra de gratitud, hasta la flexibilidad cuando fuese
necesaria.

La gran mayoria, pretende, desde el 2020, una mayor conciliacion entre su vida
laboral y personal.

Se toma nota, entonces, tras las entrevistas, del cambio de demandas y de
expectativas tras el evento disruptivo mencionado con relacion a la vida laboral y de la
capacidad de respuesta del STJ al respecto. La nueva mirada que el trabajador tendria del
ambito laboral queda explicitada en las respuestas citadas. Tener expectativas de
capacitacion en torno a nuevas tecnologias, continuar con vias de comunicacioén
informales, tener como objetivo el equilibrio entre su vida personal y laboral, son algunas
de las ya mencionadas.

Se toma nota también de los cambios que, originados en la pandemia, se perpetian
hasta el dia de hoy, en el trabajo diario. Cambios en expectativas, y en paradigmas. En el
anexo 7, en las entrevistas administradas a las dos Sras. Juezas del STJ también se da
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cuenta, desde la perspectiva de la linea, de este factor “Considero que el ser humano desde
aquel 2020 siente inseguridad y estd expectante por saber qué pasara con su destino en
todo sentido. La vida y la muerte, el crecimiento de las vulnerabilidades, son temas
centrales”, sefala la segunda Ministra.

Producto del anélisis de las respuestas no solo se validaron las hipétesis, sino que,
al decir de Maturana, se vio surgir otros topicos que dan cuenta de lo que de hoy también
se “conversa” en la organizacion como la estabilidad, la inflacion, la conciencia
ecologica, el “cuidado” en términos de Toro, la deconstruccion.

Con la rica informaciéon obtenida de las entrevistas se procurd que ninguna
respuesta sustancial para el objetivo de nuestra investigacion quedara en el camino Asi,
se eligio el andlisis temadtico, priorizando los patrones de respuestas que fueron
plasmadas, tras la formulacion de las preguntas correspondientes.

Finalmente cabe sefalar que las entrevistas administradas en el STJ aportaron la
profundidad que la investigacion requeria, al respetar tanto lo grupal como lo individual
y las formas en que cada miembro de la muestra decidid responder ante los topicos
propuestos. De esta manera se facilité, como se vio en los textuales, visibilizar el caracter
discursivo singular de cada una de las personas, como asi también, sus concepciones
respecto a la organizacion frente a los temas propuestos.

4.4. Analisis del Cuestionario de Clima Laboral

Enunciamos en el capitulo anterior que Litwin y Stinger afirman la existencia de
nueve dimensiones que explicarian el clima laboral existente en una determinada
organizacion.

Luego de administrados los cuestionarios al personal del STJ, identificados como
informantes clave, se analizaran las respuestas a la luz de estas nueve dimensiones
referenciadas.

Se propone enmarcar cada una de las preguntas considerando los indicadores de
cada dimension. No se desatiende que cada dimension no es un compartimento estanco,
ya que cada una es influenciada por la otra.

Se reitera aqui las consideraciones éticas, respecto a la comunicacion efectuada a
cada persona en torno al mantenimiento de su anonimato como informante.

4.4.1. Primera dimension: estructura organizacional
1-En esta organizacion los trabajos estan bien definidos y organizados

Tabla I: organizacion

N° de
Respuesta

personas
Totalmente de acuerdo 9
Relativamente de acuerdo 10
Relativamente en
desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo
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Gréfico I: organizacién
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En el grafico I se explicita que el 95% de la muestra (19 personas) afirma que en
la organizacion los trabajos estan bien definidos y organizados. Dentro de este 95%, el 50
% (10 personas) afirma estar relativamente de acuerdo y un 45 % (9 personas) expresa
estar totalmente de acuerdo. S6lo un 5% (1 persona) sefiala estar relativamente en
desacuerdo con dicha afirmacion.

2-En esta organizacion no siempre esta claro quién debe tomar las decisiones

Tabla 2: Decisiones
N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

(o) IO I O, B RN~

Totalmente en desacuerdo

Grafico I1: decisiones
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El grafico II evidencia que el 55 por ciento de las personas no esta de acuerdo en
afirmar que en la organizacidon no siempre esta claro quién debe tomar las decisiones. Un
30% (6) dijo estar totalmente en desacuerdo con dicha afirmacion. Un 25% (5 personas)
esta relativamente en desacuerdo. Por otro lado, un 45 % afirmo6 estar de acuerdo con la
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afirmacion. 5 personas, es decir un 25% afirmo estar relativamente de acuerdo y un 20 %
es decir 4 personas sefal6 estar totalmente de acuerdo.

3-Esta organizacion se preocupa de que yo tenga claro su funcionamiento, en quienes
recae la autoridad y cuales son las tareas y responsabilidades de cada uno

Tabla 3: responsabilidades

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 12
Relativamente de acuerdo 8

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Graéfico I11: responsabilidades
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El grafico III explicita que el 100% de las personas de la muestra considera que la
organizacion se preocupa de que el trabajador tenga claro su funcionamiento, en quienes
recae la autoridad y cuales son las tareas y responsabilidades de cada uno. 12 personas,
representando el 60% esta totalmente de acuerdo con dicha afirmacion, y un 40 %, (es
decir 8 personas) estan relativamente de acuerdo.

4-En esta organizacion no es necesario permiso para hacer cada cosa

Tabla 4: autorizacion

N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

|00 |~ N

120



Graéfico 1V: autorizacién
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En el grafico IV se ve que el 70% de las personas esta en desacuerdo con afirmar
que en la organizacidn no es necesario pedir permiso para hacer cada cosa. Un 40 %, (8
personas) afirma estar relativamente en desacuerdo. Un 30 % (6) esta en total desacuerdo.
4 personas, es decir un 20 % sefiala estar relativamente de acuerdo y un 10 por ciento (2
personas) estan totalmente de acuerdo con dicha afirmacion.

5-Las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta, debido a que existen demasiadas
reglas, detalles administrativos y tramites que cumplir

Tabla 5: ideas nuevas

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo
Relativamente de acuerdo 5
Relativamente en desacuerdo 11
Totalmente en desacuerdo 4

Graéfico V: ideas nuevas
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El grafico V muestra que el 75% de las personas esta en desacuerdo en pensar que
las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta. Un 55 % (11 personas) afirma estar
relativamente en desacuerdo con dicha afirmacion y un 20% (4 personas) esta totalmente
en desacuerdo. Un 25 % (5 personas) afirma estar de acuerdo.

6-A veces trabajamos en forma desorganizada y sin planificacion

Tabla 6: planificacion
N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo
Relativamente en
desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 11

Grafico VI: planificacion
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El 75 % de las personas esta en desacuerdo con afirmar que a veces se trabaja en
forma desorganizada y sin planificacion. Un 55% (11 personas) estdn totalmente en
desacuerdo y un 20% (4 personas) relativamente en desacuerdo. Un 15 % (3 personas)
estd totalmente de acuerdo, y un 10 % (2 personas) relativamente de acuerdo con dicha
afirmacion.

7- En algunas de las labores que me he desempeiiado, no he sabido exactamente
quién era mi jefe

Tabla 7: jefe

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo
Relativamente de acuerdo 3
Relativamente en
desacuerdo 2
Totalmente en
desacuerdo 15

122



Grafico VII: jefe
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El grafico VII muestra que el 85% esta en desacuerdo en afirmar que en algunas
de las labores que se ha desempefiado, no ha sabido exactamente quién era su jefe. E1 75
% (15) esta totalmente en desacuerdo y un 10 % (2 personas) relativamente en
desacuerdo. Soélo un 15% (3) esta de acuerdo relativamente con dicha afirmacion.

8- Quienes dirigen esta organizacion prefieren reunir a las personas mas apropiadas
para hacer un trabajo, aunque esto signifique cambiarlas de sus puestos habituales

Tabla 8: Pertinencia al cargo

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 4
Relativamente de acuerdo 8
Relativamente en
desacuerdo 8
Totalmente en desacuerdo

Gréfico VIII: pertinencia al
cargo
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Un 60 % de los informantes estd de acuerdo con el afirmar que quienes dirigen la
organizacion prefieren reunir a las personas mas apropiadas para hacer un trabajo, aunque
esto signifique cambiarlas de sus puestos habituales. Un 40 % (8) esté relativamente de
acuerdo y un 20% (4 personas) esta totalmente de acuerdo. Mientras que un 40 % (8
personas) estd en desacuerdo con dicha afirmacion.
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Analisis de las dimensiones.

Primera dimension organizacional: estructura

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“estructura” se pudo determinar que los trabajadores conocen como estan establecidos los
procedimientos y niveles jerarquicos. Se conoce el disefio organizacional del STJ. Hay
percepcidn en cuanto a tener organizacion y planificacion.

En estas primeras 8 preguntas se dio cuenta de los siguientes indicadores:

a- Normatividad dentro de la organizacion. Es definida y precisa. Como
demuestra el Grafico I, donde el 95% de la muestra considera que en la
organizacion los trabajos estan bien definidos y organizados.

b- Grado de formalidad de la organizacién. Es concreta y palpable.

El 100% de las personas de la muestra considera que la organizacion se preocupa
por que el trabajador tenga claro su funcionamiento, en quienes recae la autoridad y cuales
son las tareas y responsabilidades de cada uno, como se vio en el grafico III.

Cabe senalar que un 45 por ciento afirma que no siempre esta claro quién debe
tomar las decisiones. Este porcentaje, si bien no es mayoritario se podria leer a las luces
del grado o nivel de autonomia que respecto al sector en el que trabaje tenga cada
colaborador.

La tabla matriz muestra que la mayoria de los que estan de acuerdo en afirmar la
falta de planificacion y organizacion corresponde al sector Servicios Generales. La gran
mayoria del area jurisdiccional, sin embargo, donde se trabaja con expedientes, observa
organizacion y planificacion en el STJ.

c¢) Cumplimiento de obligaciones. Es ptima.

d) Comprension de politicas. Es adecuada.

e) Niveles jerarquicos existentes. Son conocidos y valorados.

f) Nivel de regulaciones definidas. Se muestra conformidad.
Segunda dimension: responsabilidad

9-En esta organizacion hay poca confianza en la responsabilidad individual respecto
del trabajo

Tabla 9: confianza

N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo 1
Relativamente de

acuerdo 2
Relativamente en

desacuerdo 7
Totalmente en

desacuerdo 10
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Gréfico 1X: confianza
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El grafico IX evidencia que la mayoria de los informantes (un 85%) esta en
desacuerdo con afirmar que en la organizacion hay poca confianza en la responsabilidad
individual. Un 50 % (10 personas) esta en total desacuerdo mientras que un 35% (7) esta
relativamente en desacuerdo. Un 10% (2 personas) estd relativamente de acuerdo,
mientras que s6lo un 5 % (una persona) esta totalmente de acuerdo con dicha afirmacion.

10-Quienes dirigen esta organizacion prefieren que, si uno esta haciendo bien las
cosas, siga adelante con confianza en vez de consultarlo todo con ello

Tabla 10: autonomia 1

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 10
Relativamente de acuerdo 7
Relativamente en
desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 2

Grafico X: autonomia 1
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El grafico X muestra que el 85 % estd de acuerdo en afirmar que quienes dirigen
la organizacion prefieren que, si uno estd haciendo bien las cosas, siga adelante con
confianza en vez de consultarlo todo con ellos. Un 50 % (10 personas) afirmé estar
totalmente de acuerdo con dicha afirmacién acompafiado por un 35 % (7 personas) que
afirm¢ estar relativamente de acuerdo. Por otro lado 2 personas, es decir un 10 % dijo
estar totalmente en desacuerdo, acompanado por un 5 % (1) que afirmé estar
relativamente en desacuerdo con dicha afirmacion.
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11-En esta organizacion los jefes dan las indicaciones generales de lo que se debe
hacer y se le deja al personal la responsabilidad sobre el trabajo especifico

Tabla 11: autonomia 2

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 9
Relativamente de acuerdo 8
Relativamente en
desacuerdo 3
Totalmente en desacuerdo

Grafico XI: autonomia 2
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Para el 85% de la muestra los jefes dan las indicaciones generales de lo que se
debe hacer y se le deja al personal la responsabilidad sobre el trabajo especifico. Asi lo
manifiesta el 85% (sumando a las 9 personas, un 45 % que estan totalmente de acuerdo
con esta afirmacion y a otras ocho personas, un 40% que esta relativamente de acuerdo).
Un 15 % (3) esta en desacuerdo relativamente con dicha afirmacion.

12-Para que un trabajo quede bien es necesario que sea hecho con audacia,
responsabilidad e iniciativa

Tabla 12: iniciativa

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 14
Relativamente de acuerdo 5
Relativamente en
desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo
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Gréafico XII: iniciativa
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La gran mayoria de la muestra, el 95 % afirm6 estar de acuerdo en que para que
un trabajo quede bien es necesario que sea hecho con audacia, responsabilidad e
iniciativa. Un 70 % (14 personas) afirm¢6 estar totalmente de acuerdo con dicha
afirmacion, siendo acompafiado por un 25% quien dijo estar relativamente de acuerdo.
Solo una persona, constituyendo el 5% afirmo estar relativamente en desacuerdo.

13-Cuando se nos presentan problemas en el trabajo debemos resolverlos por si solos
y no recurrir necesariamente a los jefes

Tabla 13: resolucién de problemas

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 2
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en
desacuerdo 5
Totalmente en desacuerdo 3
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Gréfico XIII: resolucion de
problemas
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El 60 % de la muestra afirma que cuando se presentan problemas en el trabajo
deben resolverlos por si solos y no recurrir necesariamente a los jefes. E1 50 % (11) afirmé
estar relativamente de acuerdo con dicha afirmacion, mientras que un 10 % (2 personas)
manifestd estar totalmente de acuerdo. Por su parte 5 personas expresaron estar
relativamente en desacuerdo, constituyendo un 25 %. Finalmente 3 personas expresaron
estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion.

14- Es comun en esta organizacion que los errores sean superados sélo con disculpas

Tabla 14: errores

N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo 1
Relativamente de

acuerdo 6
Relativamente en

desacuerdo 9
Totalmente en

desacuerdo 4

Gréfico XIV: errores
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de acuerdo
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El 65 % de la muestra expresa estar en desacuerdo con la afirmacion que expresa
que en la organizacion los errores son superados sélo con disculpas. Un 45 % (9 personas)
manifestd estar relativamente en desacuerdo y fue acompanado por el 20 % (4) personas
que afirm¢ estar totalmente en desacuerdo. Por su parte, estuvo relativamente de acuerdo
con la afirmaciéon un 30 % (6). Solo una persona, constituyendo el 5 %, expreso estar
totalmente de acuerdo con la afirmacion.

15-Uno de los problemas que tenemos es que la gente no asume sus responsabilidades
en el trabajo

Tabla 15: responsabilidades

N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo 4
Relativamente de

acuerdo 6
Relativamente en

desacuerdo 6
Totalmente en

desacuerdo 4

Grafico XV: responsabilidad
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Un 30 % de la muestra (6 personas) manifesto estar relativamente en desacuerdo
con afirmar que uno de los problemas que se tiene en la organizacion es que la gente no
asume sus responsabilidades en el trabajo. Un 20 % (4 personas) expreso estar totalmente
en desacuerdo.

Sin embargo, el 20 % (4) manifest6 estar relativamente de acuerdo y otro 20 %
(4) totalmente de acuerdo.

En el siguiente grafico se indagard respecto a saber de qué sector provienen
quienes afirman estar totalmente de acuerdo con el decir que uno de los problemas que
tenemos es que la gente no asume sus responsabilidades en el trabajo.

129



Tabla XV.1. La
gente no asume Sus | Totalmente de
responsabilidades acuerdo

Sector 1
Sector 2 1
Sector 3 3
Sector 4

1 Tabla XV.1:la gente no asume sus

responsabilidades
Sector 4

Sector 3

Sector 2 - 1 M Seriesl

Sector 1

0 1 2 3 4

Conforme se ve en el Grafico XV.1 la mayoria de las personas que estan
totalmente de acuerdo en afirmar que uno de los problemas que se tiene es que la gente
no asume sus responsabilidades en el trabajo forman parte del sector 3: servicios
generales. Identificamos, de esta forma, oportunidades de mejora en el sector a fin de
generar canales de didlogo y comunicacion al respecto.

Analisis de la segunda dimension: responsabilidad

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“responsabilidad” se pudo determinar que hay claridad sobre las responsabilidades que
conlleva cada una de las funciones de los colaboradores. Se aprecia cierta autonomia,
confianza y posibilidad de resolucioén de problemas, como asi también la valoracion de la
iniciativa.

En las preguntas desde la N° 9 a 15 se dio cuenta de los siguientes indicadores:

a) Autoadministracion, es posible, viable y es alentada por la organizacion. En el
grafico XIII se vio que el 60 % de la muestra afirma que cuando se presentan
problemas en el trabajo deben resolverlos por si solos y no recurrir
necesariamente a los jefes.

b) Compromiso con el trabajo: alto. Confianza: alta.

El grafico XIX muestra que para el 85 % de la muestra hay confianza en la
responsabilidad individual respecto del trabajo.
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c¢) Iniciativa personal. Es apreciada por la organizacion tanto como por los
trabajadores.

d) La gran mayoria de la muestra, el 95 % afirmo estar de acuerdo en que para
que un trabajo quede bien es necesario que sea hecho con audacia,
responsabilidad e iniciativa, segun se vio en el grafico XII.

Tercer dimension: recompensa

16-En esta organizacion los que se desempeiian mejor en su trabajo pueden llegar a
ocupar los mejores puestos

Tabla 16: desempeino

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 4
Relativamente de acuerdo 16
Relativamente en
desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Grafico XVI: desempeio
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En el grafico XVI se ve que el 100% de la muestra estd de acuerdo con la afirmacion
respecto a que en la organizacion los que se desempefian mejor en su trabajo pueden
llegar a ocupar los mejores puestos. El 80 % (16 personas) dice estar relativamente de
acuerdo y un 20 % (4) personas manifiesta estar totalmente de acuerdo.

17- En esta organizacion existe mayor preocupacion por destacar el trabajo bien
hecho que aquel mal hecho
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Tabla 17: trabajo bien hecho

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 5
Relativamente de acuerdo 10
Relativamente en
desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo

5%

"2\ B
I
\ 50% /

Grafico XVII: trabajo bien hecho
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El 75 % de la muestra afirma estar de acuerdo en que en la organizacion existe
mayor preocupacion por destacar el trabajo bien hecho que aquel mal hecho. De este
porcentaje el 50 % (10 personas) afirm¢é estar relativamente de acuerdo y un 25 % (5
personas) expreso estar totalmente de acuerdo. S6lo un 20 % (4) expresd estar
relativamente en desacuerdo con la afirmacidon y una persona, constituyendo el 5 %

afirmo estar totalmente en desacuerdo.

18-En esta organizacion mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es el

reconocimiento que se recibe

Tabla 18: reconocimiento

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 4
Relativamente de acuerdo 12
Relativamente en
desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo

132



20% 9% 20%
—

—

60%

Grafico XVIII:
reconocimiento

H Totalmente

de acuerdo

Relativame
nte de
acuerdo

Relativame
nte en
desacuerdo

El grafico XVIII explicita que el 80 % de la muestra estd de acuerdo en afirmar
que en la organizacion mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es el
reconocimiento que se recibe. De este porcentaje un 60 % (12) declard estar relativamente
de acuerdo con la afirmacion y un 20 % (4) dijo estar totalmente de acuerdo. Por su parte
un 20 % (4 personas) afirmo estar relativamente en desacuerdo.

19- En esta organizacion existe una tendencia a ser mas negativo que positivo

Tabla 19: negatividad

Respuesta

N° de
personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

0% 15%

45% |

40% ’

Grafico XIX: negatividad
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de acuerdo

Relativamente
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desacuerdo

El 85% de la muestra no considera que exista una tendencia a ser mas negativo
que positivo en la organizacion. De este 85 % un 45% manifestd estar totalmente en
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desacuerdo en dicha afirmacion (9 personas) y un 40% (8) dijo estar relativamente en
desacuerdo. Por su parte s6lo un 15% (3) expres6 estar de acuerdo con la tendencia a la

negatividad.

20-En esta organizacion no hay recompensa ni reconocimiento por el trabajo bien

hecho

Tabla 20: recompensa

Respuesta

N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo 3
Relativamente en desacuerdo 8
Totalmente en desacuerdo 9

0% 15%

45% V
0% _4

Grafico XX: recompensa
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El 95 % de la muestra afirma su desacuerdo respecto a la afirmacion que sefala
que en la organizacidon no hay recompensa ni reconocimiento por el trabajo bien hecho.
De este 95 %, un 45% (9) manifiesta estar totalmente en desacuerdo, y un 40 % (8)
relativamente en desacuerdo. Por su parte un 15 % (3 personas) expresa estar de acuerdo

con dicha afirmacion

21-En esta organizacion los errores son sancionados

Tabla 21: sanciones

Respuesta

N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Grafico XXI: sanciones
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Respecto a la afirmacién que sefiala que en la organizacion los errores son
sancionados un 40 % (7) manifiesta estar relativamente en desacuerdo. Un 35 % (7)
relativamente de acuerdo. Finalmente, un 25% (5 personas) expresa estar totalmente en
desacuerdo con dicha afirmacion.

Analisis de la tercer dimension: recompensa

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“recompensa” se pudo determinar que los trabajadores reciben gratificaciones por un
trabajo bien hecho.

En las preguntas desde la N° 16 a la 21 se dio cuenta de los siguientes indicadores:
a) Estimulo por un trabajo bien hecho. Se percibe como algo positivo.

EL 100% de la muestra, como se explicitd en el grafico XVI afirma que en la
organizacion los que se desempefian mejor en su trabajo pueden llegar a ocupar los
mejores puestos.

El 80 % de la muestra, como se detalld, percibe que en la organizaciéon mientras
mejor sea el trabajo que se haga, mejor es el reconocimiento que se recibe

b) Reforzamiento positivo

El 95% de la muestra, segin deducimos del grafico XX, afirma que en la
organizacion hay recompensa y reconocimiento por el trabajo bien hecho.

Cuarta dimension: desafio

22-En esta organizacion se trabaja en forma lenta pero segura y sin riesgos

Tabla 22: sequridad

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 1
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en desacuerdo 8
Totalmente en desacuerdo
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Grafico XXIl: seguridad
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El 55 % de la muestra (11 personas) estd relativamente de acuerdo con la
afirmacion que sefnala que en la organizacion se trabaja en forma lenta pero segura y sin
riesgos. Mientras que el 40% (8) manifiesta que esta relativamente en desacuerdo. Solo
el 5 % de la muestra, es decir una persona estd totalmente de acuerdo con dicha

afirmacion.

23-Esta organizacion se ha desarrollado porque se arriesgé cuando fue necesario

Tabla 23: riesgo

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 2
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo 3

Grafico XXIII: riesgo
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Un 55% de la muestra (11 personas) manifiesta estar relativamente de acuerdo con
la afirmacion precedente. Un 20% (4) expresa estar relativamente en desacuerdo. Un 15%
(3) dice estar totalmente en desacuerdo. Finalmente, un 10% (2) dicen estar totalmente de

acuerdo.
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24-En esta organizacion la toma de decisiones se hace en forma cautelosa para
alcanzar los fines propuestos

Tabla 24: cautela en toma de decisiones

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 8
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en
desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo

Grafico XXIV: cautela en toma
de decisiones
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Un 95 % de la muestra coincide en que en la organizacion la toma de decisiones
se hace en forma cautelosa para alcanzar los fines propuestos. De este 95 % el 55% (11
personas) dice estar relativamente de acuerdo con la afirmacion y un 40 % (8) manifiesta
estar totalmente de acuerdo. Por su parte una sola persona, constituyendo el 5 % afirma
estar relativamente en desacuerdo con la afirmacion.

25- La direccion de nuestra organizacion esta dispuesta a correr los riesgos de una
buena iniciativa

Tabla 25: riesgos en una iniciativa

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 5
Relativamente de acuerdo 10
Relativamente en
desacuerdo 4
Totalmente en desacuerdo
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Grafico XXV: riesgos en
iniciativa
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El 75 % de la muestra estd de acuerdo en afirmar que la direccion de la
organizacion esta dispuesta a correr los riesgos de una buena iniciativa. Asi lo expresa el
50% (10) de la muestra manifestando estar relativamente de acuerdo y el 25% (5)
diciendo que estan totalmente de acuerdo. Por su lado el 20% (4) dicen estar relativamente
en desacuerdo y un 5% (1) afirma estar totalmente en desacuerdo.

26. Para que esta organizacion sea superior a otras, a veces hay que correr grandes
riesgos

Tabla 26: riesgos

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 3
Relativamente de acuerdo 13

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Grafico XXVI: riesgos
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El 65 % manifiesta estar relativamente de acuerdo con la afirmacion precedente
(13 personas). Un 15 % (3) dice estar totalmente de acuerdo. El 10% (2 personas) dice
estar relativamente en desacuerdo y otras 2 personas, representando el 10% también
manifiesta estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion.

Analisis de la cuarta dimension: desafio

En las preguntas desde la N° 22 a la 26 se dio cuenta del siguiente indicador:
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a) Retos en el trabajo

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“desafio” se pudo determinar que la organizacion en general denota disposicion a asumir
riesgos para lograr sus objetivos, aunque se destaca la seguridad de trabajar sobre
procesos bien establecidos, lo cual impediria correr riesgos innecesarios.

De hecho, un 95 % de la muestra afirma que en la organizaciéon la toma de
decisiones se hace en forma cautelosa para alcanzar los fines propuestos

No obstante, conforme la percepcion de la muestra, la direccion esta dispuesta a
asumir riesgos de una buena iniciativa.

Quinta dimension: relaciones interpersonales

27. Entre el personal de esta organizacion predomina un ambiente de amistad

Tabla 27: amistad

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 6
Relativamente de acuerdo 12
Relativamente en desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 1

Grafico XXVII: amistad

B Totalmente de
5%\ 5% acuerdo

“ Relativamente
de acuerdo
0,
\ 60% ’ Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

En el grafico XVII se ve que el 90 % de la muestra, afirma que entre el personal
de la organizacion predomina un ambiente de amistad. Dentro de este 90 %, un 60% (12)
afirma estar relativamente de acuerdo con dicha afirmacion y un 30 % (6) manifiesta estar
totalmente de acuerdo. S6lo una persona dijo estar relativamente en desacuerdo y otra
persona afirmd estar totalmente en desacuerdo con dicha afirmacion.
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28. Esta organizacion se caracteriza por un ambiente comodo y relajado

Tabla 28: ambiente
Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

9
Relativamente de acuerdo 9
1
1

Totalmente en desacuerdo

Grafico XXVIII: ambiente
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E190 % de la muestra considera que la organizacion se caracteriza por un ambiente
comodo y relajado. Un 45% (9) esta relativamente de acuerdo con la afirmacion y otro
45% (9) estd totalmente de acuerdo con la misma. S6lo una persona afirma estar
relativamente en desacuerdo, y otra persona dice estar totalmente en desacuerdo con dicha
afirmacion.

29. En esta organizacion cuesta mucho llegar a tener amigos

Tabla 29: amigos

Respuesta N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

W |00 (00 k=

Totalmente en desacuerdo
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Grafico XXIX: amigos
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Frente a la afirmacion “En esta organizacion cuesta mucho llegar a tener amigos”
las opiniones estan divididas. Un 40% (8) afirma estar relativamente de acuerdo con la
afirmacion y un 40% (8) afirma estar relativamente en desacuerdo. Un 15% (3) esta
totalmente en desacuerdo con la afirmacion y s6lo una persona afirma estar totalmente de
acuerdo.

30. En esta organizacion la mayoria de las personas es indiferente hacia los demas

Tabla 30: indiferencia

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 1
Relativamente de acuerdo 4
Relativamente en desacuerdo 11
Totalmente en desacuerdo 4

Grafico XXX: indiferencia
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El 75% manifiesta estar en desacuerdo con la afirmacion: “en esta organizacion la
mayoria de las personas es indiferente hacia los demas.” De este 75%, un 55% (11)
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manifestod estar relativamente en desacuerdo y un 20% (4) expreso estar totalmente en
desacuerdo. Por su parte un 20 % (4) dijo estar relativamente de acuerdo y tan solo una
persona expreso estar totalmente de acuerdo con la afirmacion.

31. En esta organizacion existen buenas relaciones humanas entre la administracion
y el personal

Tabla 31: buenas relaciones

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 10
Relativamente de acuerdo 9
Relativamente en
desacuerdo
Totalmente en desacuerdo 1

Grafico XXXI: buenas
relaciones
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El 95 % de la muestra est4 de acuerdo en afirmar que en la organizacion existen
buenas relaciones humanas entre la administracion y el personal. De este 95 %, un 50%
(10 personas) esta totalmente de acuerdo con esta afirmacion y un 45% (9) esta
relativamente de acuerdo. Solo una persona manifiesta estar totalmente en desacuerdo
con la afirmacion.

Analisis de la quinta dimension: relaciones interpersonales

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“relaciones” se pudo determinar en base a la muestra, que existe una alta satisfaccion en
las relaciones interpersonales por parte de las personas que trabajan en la organizacion.
Desde aspectos amigables hasta la presencia de comodidad en el trabajo. Estos aspectos
también fueron relevados y corroborados en las entrevistas en profundidad administradas
a la misma muestra de poblacion.

Entre el personal de la organizacion predomina un ambiente de amistad, afirma el
90 % de la muestra.
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En las respuestas a las preguntas desde la N° 27 a la 31 se dio cuenta del siguiente
indicador:

a) Satisfaccion por las relaciones interpersonales

Se infiere de las respuestas y de la observacion de los graficos que un 90 % de la
muestra considera que la organizacion se caracteriza por un buen ambiente laboral.

Sexta dimension: cooperacion

Esta dimension esta en estrecha relacion con la anterior. Es decir que las siguientes
preguntas dan cuenta en forma directa respecto a ambas dimensiones.

32. En esta organizacion los jefes son poco comprensivos cuando se comete un error

Tabla 32: comprension ante error

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo
Relativamente de acuerdo
Relativamente en desacuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 10

Grafico XXXII: comprensién
ante error
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El 100 % de la muestra, es decir, las 20 personas informantes esta en desacuerdo
en decir que los jefes son pocos comprensivos cuando se comete un error. Un 50 % esta
relativamente en desacuerdo y un 50% esta en total desacuerdo.

33. En esta organizacion la administracion se esfuerza por conocer las aspiraciones
de cada uno
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Tabla 33: conocimiento sobre las aspiraciones

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 8
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en
desacuerdo 1

Totalmente en desacuerdo

5%

Grafico XXXIII: conocimiento sobre
aspiraciones

W Totalmente de

acuerdo

 Relativamente

de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Tabla 34: confianza entre superior y subordinado

Respuesta

N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

N (O[O (W

E195% de la muestra coincide en afirmar que en la organizacion la administracion
se esfuerza por conocer las aspiraciones de cada uno. De este 95 % un 55% (11) afirma
estar relativamente de acuerdo, y un 40% (8) manifiesta estar totalmente de acuerdo con
la afirmacién. S6lo una persona dice estar relativamente en desacuerdo.

34. En esta organizacion no existe mucha confianza entre superior y subordinado
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La afirmacion presentada es: “En esta organizacion no existe mucha confianza
entre superior y subordinado.” El 45 % (9) afirma estar relativamente en desacuerdo con
esta afirmacion. EI 30% (6 personas) afirma estar relativamente de acuerdo. Un 15 % (3)
declara estar totalmente de acuerdo. Finalmente, un 10% (2 personas) estan totalmente en

desacuerdo con dicha afirmacion.

35. La administracion de nuestra organizacion muestra interés por las personas, por

sus problemas e inquietudes

Tabla 35: interés por las personas y sus problemas

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 10
Relativamente de acuerdo
Relativamente en desacuerdo 1

Totalmente en desacuerdo

5%

.\

Grafico XXXV: interés por las
personas y sus problemas
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El 95 % de las personas coinciden en que la administracion de nuestra
organizacion muestra interés por las personas, por sus problemas e inquietudes. Un 50%
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(10 personas) esta totalmente de acuerdo con la afirmacion y un 45% esta relativamente
de acuerdo. So6lo una persona esta relativamente en desacuerdo.

36. En esta organizacion cuando tengo que hacer un trabajo dificil, puedo contar
con la ayuda de mi jefe y de mis compafieros

Tabla 36: cooperacion

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 16
Relativamente de acuerdo 3

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

GraficoXXXVI: cooperacion
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E1 95 % de la muestra esta de acuerdo en afirmar que se puede contar con la ayuda
del jefe y de los compatfieros, ante un trabajo dificil. Asi lo expresé un 80% (16 personas)
al estar totalmente de acuerdo, acompafiado por un 15% (3) que dijo estar relativamente
de acuerdo con la afirmacion. Solo una persona dijo estar relativamente en desacuerdo
con dicha afirmacion.

Analisis de la sexta dimension: cooperacion

De acuerdo a los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“cooperacion” se pudo determinar en base a la muestra, que la organizacion cuenta con
un alto grado de colaboracion reciproca, tanto horizontalmente como verticalmente. Es
una organizacion donde prima la cultura de la cooperacion. El apoyo mutuo entre
colaboradores y jefes se evidencio en las respuestas obtenidas. “Se puede contar con la
ayuda del jefe y de los compatfieros, ante un trabajo dificil”, coincide el 95% de la muestra.

Séptima dimension: estindares

37. En esta organizacion, se nos exige un rendimiento muy alto en nuestro trabajo
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Tabla 37: exigencia en rendimiento

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 5
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en
desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo 3

Grafico XXXVII: exigencia en
rendimiento
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El 80% estd de acuerdo en afirmar que en esta organizacion, se nos exige un
rendimiento muy alto en nuestro trabajo. De este 80%, un 55% (11) esté relativamente de
acuerdo con esta afirmacion y un 25% (5) esta totalmente de acuerdo. Un 15% (3
personas) esta totalmente en desacuerdo y una persona esta relativamente en desacuerdo.

38. Para la administracion de esta empresa toda tarea puede ser mejor hecha

Tabla 38: exigencia 2

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 8
Relativamente de acuerdo 11

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo 1
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El 95 % de las personas considera que para la administracion de la organizacion
toda tarea puede ser mejor hecha. De este 95% el 55% (11) esta relativamente de acuerdo
con la afirmacién y un 40% (8) est4 totalmente de acuerdo. Solo una persona dijo estar

totalmente en desacuerdo.

39. En esta organizacion la administracion continuamente insiste en que mejoremos

nuestro trabajo individual y en grupo

Tabla 39: exigencia 3

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 6
Relativamente de acuerdo 10
Relativamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo 3

15%

Grafico XXXIX: exigencia 3
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El 80% coincide en afirmar que en la organizacion la administracion
continuamente insiste en que se mejore el trabajo individual y en grupo. De este 80 % un
50% (10 personas) esta relativamente de acuerdo con la afirmacién y un 30% (6 personas)
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esta totalmente de acuerdo. Por otra parte, un 15% (3) esta totalmente en desacuerdo.
Finalmente, solo una persona esta relativamente en desacuerdo.

40. Esta organizacion mejorara el rendimiento por si sola cuando los trabajadores
estén contentos

Tabla 40: rendimiento/trabajadores contentos
Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

N W | |00

Totalmente en desacuerdo

Grafico XL:
rendimiento/trabajadores
contentos
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15% : de acuerdo
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y te de
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El 75 % esté4 de acuerdo en afirmar que la organizacion mejorara el rendimiento
por si sola cuando los trabajadores estén contentos. De este 75% un 40% (8) esta
totalmente de acuerdo con esta afirmacion, acompainado por un 35% (7) que esta
relativamente de acuerdo. Un 15% (3) esta relativamente en desacuerdo y s6lo el 10 % (2
personas) esta totalmente en desacuerdo con la afirmacion.

41. En esta organizacion se valoran mas las caracteristicas personales del trabajador
que su rendimiento en el trabajo

Tabla 41: caracteristicas personales

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 1
Relativamente de acuerdo 10

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo 3
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Frente a la siguiente afirmacion: “En esta organizacion se valoran mas las
caracteristicas personales del trabajador que su rendimiento en el trabajo.” El 50% (10
personas) afirma estar relativamente de acuerdo. Un 30 % (6) manifiesta estar
relativamente en desacuerdo. El 15% (3) expresa estar totalmente en desacuerdo, mientras
que solo una persona dice estar totalmente de acuerdo con dicha afirmacion.

Tabla XLI.1
De acuerdo con la afirmacion

Posgrado

Universitario 1

Secundario

Grafico XLI.1. Caracteristicas
personales por sobre
rendimiento

Secundario 5
Universitario 1 .
M Seriesl
Posgrado 5

De las 11 personas que manifestaron que en la organizacion se valoran mas las
caracteristicas personales del trabajador que su rendimiento en el trabajo cinco de estas
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tienen estudios de posgrado, cinco estudios secundarios y una persona estudios
universitarios.

42. En esta organizacion las personas parecen darle mucha importancia al hecho de
hacer bien su trabajo

Tabla 42: importancia en hacer bien el trabajo

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 9
Relativamente de acuerdo 9
Relativamente en desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo

Grafico XLII: importancia en
hacer bien el trabajo
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El1 90% esta de acuerdo en manifestar que en la organizacion las personas parecen
darle mucha importancia al hecho de hacer bien su trabajo. De este 90% un 45% (9)
manifiesta estar relativamente de acuerdo con la afirmacion y otro 45% (9) expresa estar
totalmente de acuerdo. Un 10 % (2) dice estar relativamente en desacuerdo.

Analisis de la séptima dimension: estandares

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“estandares” se pudo determinar que hay un algo grado de exigencia de la linea, percibido
por parte de los trabajadores. El 95 % de las personas considera que para la
administracion de la organizacion toda tarea puede ser mejor hecha.

En las respuestas a las preguntas desde la N° 37 a la 42 se dio cuenta de los
siguientes indicadores:

a) Rendimiento en el trabajo.

El 80% esta de acuerdo en afirmar que, en la organizacion, se exige un rendimiento
muy alto en el trabajo.
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b) Metas explicitas y percibidas con claridad por la mayoria de las personas.
c¢) Normatividad definida y con altos estandares.

El 90% manifiestan que en el STJ las personas parecen darle mucha importancia
al hecho de hacer bien su trabajo.

Octava dimension: conflicto

43. En esta organizacion, la mejor manera de causar una buena impresion es evitar
las discusiones y los desacuerdos

Tabla 43: evitar discusiones

N° de
Respuesta personas
Totalmente de acuerdo 5
Relativamente de acuerdo 11
Relativamente en
desacuerdo 3
Totalmente en desacuerdo 1

Grafico XLIII: evitar discusiones
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El 80 % esta de acuerdo al afirmar que, en la organizacion, la mejor manera de
causar una buena impresion es evitar las discusiones y los desacuerdos. De este 80 % un
55% (11) esta relativamente de acuerdo con la afirmacion, acompafiado por un 25% (5)
que esté totalmente de acuerdo. Un 15 % (3) esta relativamente en desacuerdo. Solo una
persona afirma estar totalmente en desacuerdo.
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44. La direccion estima que las discrepancias entre las distintas secciones y personas
pueden ser utiles para la empresa

Tabla 44: discrepancias utiles
N° de
Respuesta personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

N[00 W

Totalmente en desacuerdo

Grafico XLIV: discrepancias utiles
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Frente a esta afirmacion “La direccion estima que las discrepancias entre las
distintas secciones y personas pueden ser Utiles para la empresa.” Un 40 % (8 personas)
manifiesta estar relativamente de acuerdo. Un 35 % (7) expresa estar relativamente en
desacuerdo. Un 15 % (3) dice estar totalmente de acuerdo, mientras que el 10% (2) se
pronuncia por estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion precedente.

45. En esta organizacion se nos alienta para que digamos lo que pensamos, aunque
estemos en desacuerdo con nuestros jefes

Tabla 45: se alienta para que se diga lo que se piensa

Respuesta N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Frente a esta afirmaciéon un 55% manifiesta estar de acuerdo “En esta
organizacion se nos alienta para que digamos lo que pensamos, aunque estemos en
desacuerdo con nuestros jefes” Un 45 % (9) expresa estar relativamente de acuerdo y un
45% (9) se pronuncia por estar relativamente en desacuerdo. Finalmente, un 10% dice
estar totalmente de acuerdo.

46. En esta organizacion no se toman en cuenta las distintas opiniones para llegar a
un acuerdo

Tabla 46: diferentes opiniones para llegar a
acuerdo

Respuesta N° de personas

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo
Relativamente en
desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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El 65 % manifiesta estar en desacuerdo con la afirmacion “En esta organizacion
no se toman en cuenta las distintas opiniones para llegar a un acuerdo.”. De este 65 %, un
40% (8) manifiesta estar relativamente en desacuerdo, acompanado por un 25% (5) que
dice estar totalmente en desacuerdo. Otro 25 % (5) manifiesta estar relativamente de
acuerdo con la afirmacion, mientras que el 10 % (2) afirma estar totalmente de acuerdo.

Analisis de la octava dimension: conflicto

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“conflicto” se pudo determinar que el 80 % estd de acuerdo con afirmar que, en la
organizacion, la mejor manera de causar una buena impresion es evitar las discusiones y
los desacuerdos.

Sin embargo, al mismo tiempo, el 55 % manifiesta que en la organizacion se
alienta al trabajador para que diga lo que piensa, aunque esté en desacuerdo con sus jefes”

En las respuestas a las preguntas desde la N° 43 a la 46 se dio cuenta del siguiente
indicador:

a) Acuerdo participativo

Para el 65% se toman en cuenta las distintas opiniones para llegar a un acuerdo

Novena dimension: identidad

47. Las personas estan satisfechas de estar en esta organizacion

Tabla 47: satisfaccion de las personas

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 13
Relativamente de acuerdo 6
Relativamente en desacuerdo 1
Totalmente en desacuerdo
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Las personas estan satisfechas de estar en esta organizacion. Eso opinan el 95 %
de las personas. Un 65% (13 personas) manifiestan estar totalmente de acuerdo con esta
afirmacion, acompafiadas por un 30% (6 personas) que afirma estar relativamente de
acuerdo. Solo una persona expresa su disconformidad con esta afirmacion.

48. Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que funciona bien

Tabla 48: pertenencia a grupo de trabajo que

funciona
Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 14

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo

Grafico XLVIII: pertenencia a
grupo
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20% de acuerdo

m Relativament
e de acuerdo
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El1 90% esta de acuerdo en afirmar que siente que pertenece a un grupo de trabajo
que funciona bien. De este 90 %, el 70 % (14 personas) esta totalmente de acuerdo con la
afirmacion acompanado por un 20% (4) que estd relativamente de acuerdo. Solo dos
personas, un 10% manifesto estar relativamente en desacuerdo.

49. Hasta donde yo me doy cuenta existe lealtad hacia la organizacion

Tabla 49: lealtad

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 15
Relativamente de acuerdo 5

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Grafico XLIX: lealtad
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El 100% de los informantes estd de acuerdo en la siguiente afirmacion “Hasta
donde yo me doy cuenta existe lealtad hacia la organizacion.”. De este 100%, un 75%
(15) manifesto estar totalmente de acuerdo, mientras que un 25% (5 personas) sefial6 estar
relativamente de acuerdo con dicha afirmacion.

50. En esta organizacion la mayoria de las personas estan mas preocupadas de sus
propios intereses

Tabla 50: propios intereses

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 3
Relativamente de acuerdo 5
Relativamente en desacuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 2
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El 60 % manifiesta estar en desacuerdo con afirmar que en la organizacién la
mayoria de las personas estdn mas preocupadas de sus propios intereses. El1 50 % (10
personas) expresa estar relativamente en desacuerdo con dicha afirmacion, acompanada
por un 10 % (2) que expresa estar totalmente en desacuerdo. Por su parte un 25% (5)
dicen estar relativamente de acuerdo. Solo tres personas, el 15% expresa estar totalmente
de acuerdo.

Analisis de la novena dimension: Identidad

De acuerdo con los resultados de las respuestas obtenidas para la dimension
“identidad” se pudo determinar lo siguiente.

En las respuestas a las preguntas desde la N° 47 a la 50 se dio cuenta de los
siguientes indicadores:

a) Consecucidn de objetivos personales.

Se ve un sentido de pertenencia arraigado. El 90% siente que pertenece a un grupo
de trabajo que funciona bien.

b) Vocacion por el trabajo

E195 % de la muestra manifest6 que las personas estan satisfechas de estar en esta
organizacion.

Como corolario afirmamos que se desprende de las cincuenta respuestas
efectuadas a los veinte informantes, y tras asimilar la sintesis de cada una de las nueve
dimensiones, la existencia de un clima laboral satisfactorio y la corroboracion de un
sentido de pertenencia arraigado. Se observan estructuras consolidadas, procesos claros
acompafiados de un comodo clima laboral, ligado a las responsabilidades, metas claras y
precisas. Un alto grado de exigencia acompafiada de una cultura proclive a la cooperacion.
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Por otro lado, se observa oportunidades de mejora cuando disgregamos por
sectores. Uno de los sectores refiere falta de planificacion y organizacion. Una limitada
tolerancia a las opiniones disimiles también aparece como oportunidad de mejora.

Se destaca que el 100 por ciento de los informantes manifiesta satisfaccion por
pertenecer a la organizacion. Se constata un sentido de bienestar general. Se consideran
las ideas nuevas. La confianza permite niveles de autonomia y a la vez cierto grado de
iniciativa. Se percibe estimulos para promover el buen rendimiento y al mismo tiempo
una gran exigencia por hacer bien el trabajo y llegar a las metas propuestas.

4.5. Encuesta sobre satisfaccion laboral
Breves comentarios preliminares:

Seguidamente se presentara las respuestas a las 16 preguntas propuestas en nuestra
encuesta de satisfaccion. Las preguntas fueron agrupadas también en torno a
dimensiones. Al terminar el analisis de las respuestas respecto a cada dimension se hara
una breve sintesis, antes de continuar con las siguientes, del mismo modo que se hizo con
los cuestionarios.

Las dimensiones sobre las que se indagd son comunicacion, conciliacion laboral,
capacitacion, trabajo en equipo, sentido de pertenencia, entre otros. Dichas dimensiones
se complementan y amplian con las respuestas obtenidas del cuestionario analizado
precedentemente.

1- ¢Cual es el grado de comunicacion con su jefe?

Tabla E.1 comunicacion con jefe
Respuesta N° de personas
Sumamente satisfecho

Muy satisfecho

Satisfecho

W b o

Ligeramente satisfecho

No satisfecho
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Gréfico E.1: satisfaccion en
comunicacion con jefe
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En el grafico E.1. se observa que el 85% de la muestra afirma estar satisfecho
respecto a la comunicacion con su jefe. De ese 85% el 35% (7 personas) asegura estar
sumamente satisfecho, el 30% (6 personas) dice estar muy satisfecho y el 20% (4
personas) manifiesta estar satisfecho. Por su parte solo tres personas, representando el
15% de la muestra expresa estar ligeramente satisfecha.

2- Grado de satisfaccién novedades via intranet

Tabla E.2: novedades via intranet
Respuesta N° de personas
Sumamente satisfecho
Muy satisfecho
Satisfecho
Ligeramente satisfecho
No satisfecho

R WiIN NN

Grafico E.2: novedades via
intranet
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El 80 % de la muestra afirma estar satisfecho respecto a las novedades via intranet.
De este 80 %, un 35 % (7 personas) manifiesta estar muy satisfecho al respecto, otro 35%
(7) dice estar satisfecho y un 10% (2) manifiesta estar sumamente satisfecho. Por su lado,
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un 15% (3 personas) dicen estar ligeramente satisfechas y solo una persona dice estar “No
satisfecho” al respecto.

3- Grado de satisfaccion respecto a comunicacion via email

Tabla E.3: comunicacion via e-mail
Respuesta N° de personas

Sumamente satisfecho

Muy satisfecho
Satisfecho

Ligeramente satisfecho

= |IN[O [O|N

No satisfecho

Grafico E.3: comunicacién via
e-mail
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El grafico E.3. plasma que el 85% de la muestra esta satisfecha respecto a la
comunicacion via email. De este 85%, un 45% (9 personas) manifiesta estar satisfecha,
un 30% (6) afirma estar muy satisfechos y un 10% (2 personas) dice estar sumamente
satisfechos. Por otro lado, un 10% (2) manifiesta estar ligeramente satisfecho.
Finalmente, una persona, constituyendo el 5% de la muestra, expresa su no satisfaccion
al respecto.

4- Comunicacion en la oficina

Tabla E.4: comunicacion en la oficina
Respuesta N° de personas

Sumamente satisfecho

Muy satisfecho

Satisfecho

Ligeramente satisfecho

[SSERN NN o o) B A\e]

No satisfecho
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Graéfico E.4: satisfaccion en
comunicacioén en oficina
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El grafico E.4 refleja la satisfaccion respecto a la comunicacion en la oficina. Un
80 % de la muestra manifiesta estar satisfecha respecto a esta dimension. De este 80% un
45% (9) manifiesta estar sumamente satisfecha, acompafniada por un 30% (6) que dice
estar muy satisfecho y un 5 % (1) que afirma estar satisfecho. Por su parte un 20% (4
personas) afirma no estar satisfecha respecto a la comunicacion en la oficina.

Tabla E.4.1: insatisfaccion en comunicacion
Respuesta N° de personas

Sector 1

Sector 2

Sector 3
Sector 4 1

Gréafico E.4.1: insatisfaccion.
oportunidades de mejora en
comunicacion

Sector 4 1
Sector 3 3
Sector 2

Sector 1

En el grafico E.4. se plasma los sectores a los que pertenecen quienes manifiestan
estar “no satisfechos” con relacion a la comunicacion en su propio ambito. El sector 1y
2 no manifiesta insatisfaccion. El sector 4: administrativos cuenta con una persona que
manifiesta insatisfaccion. Se identifica claramente oportunidades de mejora en el sector
3 “Servicios generales” donde tres personas (el 15 % de la muestra) no estdn conformes
con la comunicacion al interior de su sector.
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Comentarios respecto a la dimension Comunicacion

Se evidencia alto grado de satisfaccion respecto a la dimension “comunicacion”,
en todos los aspectos indagados.

El 85 % de la muestra explicita estar satisfecho con relacion a la comunicacién
con su jefe. Un 80 % manifiesta satisfaccion respecto a la comunicacion en su oficina.

Se expresa del mismo modo satisfaccion respecto a aspectos de la comunicacion
interna, como la comunicacion via intranet y las novedades recibidas via email.

Se identifica oportunidades de mejora respecto a la comunicacion entre los
miembros del equipo en uno de los sectores. Aqui cabe sefalar que de las 4 personas que
afirmo no estar satisfechas respecto a la comunicacion en su area, tres pertenecen al sector
“Servicios generales”.

5- La dedicacion horaria de su trabajo le impide hacer otras cosas

Tabla E.5: conciliacion

N° de
Respuesta
personas
Estoy en absoluta armonia 7
Armonizo bien ambos aspectos 9
Muy pocas veces 1
La mitad de las veces 2
Siempre 1
Grafico E.5: conciliacidon
M Estoy en
0% 5% absolu'lca
5%\ armonia

Armonizo bien

45% ambos
v aspectos
Muy pocas
veces

Frente a la afirmacion “La dedicacion horaria de su trabajo le impide hacer otras
cosas” el 45% (9) de la muestra dijo armonizar bien ambos aspectos. El 35% (7) afirmé
estar en absoluta armonia. Un 10% (2) dijo “La mitad de las veces”. Una persona contesto
“Muy pocas veces” y otra persona “Siempre”.
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Tabla E.5.1.
Dificultades en conciliacidon

mujeres 4

hombres

Grafico E.5.1: dificultades en
la conciliacién

hombres

mujeres 4

Se pretendid saber, dirigiéndonos a la tabla matriz el género de las personas que
afirm6 que su dedicacion horaria laboral le impide hacer otras cosas. Sumando aquellas
personas que respondieron “siempre”, “la mitad de las veces” y “muy pocas veces” se
explicitd, como se ve en el grafico E.5.1 que en su totalidad son mujeres.

Esto es significativo y denota lo dicho en el capitulo I, que. generalizando,
siempre para la mujer le sera mas dificil lograr la tan preciada conciliacion.

Comentarios respecto a la dimension Conciliacion

El equilibrio entre el ambito laboral y personal es un aspecto que se alcanza en la
muestra objeto de la presente investigacion. La mayoria de las personas destaca que
logran la armonia y la conciliacion entre ambos espacios.

6-Los jefes promueven la capacitacién

Tabla E.6: capacitacion

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 17

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

164



Gréafico E.6: satisfaccion en
capacitacion

W Totalmente
0% de acuerdo

® Relativamen
te de
acuerdo

85% Relativamen
teen
desacuerdo

El 95 % de la muestra esta de acuerdo en afirmar ffque los jefes promueven la
capacitacion. De este 95%, el 85% (17 personas) esta totalmente de acuerdo y un 10% (2
personas) esta relativamente de acuerdo. S6lo una persona, constituyendo el 5% afirmé
estar relativamente en desacuerdo con dicha afirmacion.

7- Estoy de acuerdo con la capacitacion impartida por la organizacion

Tabla E.7: capacitacion impartida
N° de
personas

Respuesta

Totalmente de acuerdo

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

= | O |0

Totalmente en desacuerdo

Gréfico E.7: capacitacion
impartida

M Totalmente

de acuerdo
5%

25% 40%
\  Relativamen

te de
acuerdo

30% Relativamen
teen
desacuerdo
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El 70 % de la muestra afirma estar de acuerdo con la capacitacion impartida por
la organizacion. De este 70%, un 40% (8) esta totalmente de acuerdo y un 30% (6) esta
relativamente de acuerdo. Por otro lado, un 25% (5) esta relativamente en desacuerdo.
Finalmente, solo una persona esta totalmente en desacuerdo

Seguidamente se indaga en la disconformidad de este 25%

Tabla E.7.1.
Disconformidad en capacitacion
impartida
Sector 1 2
Sector 2
Sector 3 3
Sector 4 1
Graéfico E.7.1: disconformidad
en capacitacion impartida por
sector
3 Sector 4
2 Sector 3
1 1 5 3 Sector 2
‘ ‘ ‘ M Sector 1
0 2 4

El grafico E.7.1. muestra que de las personas que expresaron su disconformidad
respecto a la capacitacion impartida, siendo un 25% de la totalidad de la muestra, la
mayoria pertenece al sector 3“Servicios generales”, identificandose oportunidades de
mejora en dicha 4rea. También dos personas del sector 2 (jurisdiccional) manifestaron no
satisfaccion al respecto.

8- La capacitacion es pertinente para el puesto de trabajo

Tabla E.8: pertinencia
Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 10

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo 3

Totalmente en desacuerdo
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Gréfico E.8: pertinencia
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El 85 % de la muestra afirma que la capacitacion es pertinente para el puesto de
trabajo. De este 85%, un 50% (10) manifiesta estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, acompafiado por un 35% (7) que dice estar relativamente de acuerdo. Por otro
lado, un 15% (3) afirma estar relativamente en desacuerdo.

Comentarios respecto a la dimension Capacitacion

La mayoria de las personas considera que desde la linea se promueve la
capacitacion. Un 70% ademés estd de acuerdo con la capacitacion impartida por la
organizacion.

Se identifica en un 25%, que esta relativamente en desacuerdo al respecto,
oportunidades de mejora en lo que hace a la tematica de esta o al modo de su
implementacion.

9- Los jefes promueven el trabajo en equipo
Tabla E.9: se promueve trabajo en equipo

Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 16

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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5%

Grafico E.9: satisfaccién en que se
promueve trabajo en equipo

M Totalmente de
acuerdo

 Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

El 95% de la muestra considera que los jefes promueven el trabajo en equipo. De
este 95% un 80% (16) esta totalmente de acuerdo con la afirmacion. Un 15% (3) esta
relativamente de acuerdo. Solo una persona esté relativamente en desacuerdo con dicha

afirmacion.

10- El trabajo en equipo funciona realmente

Tabla E.10: el trabajo en equipo funciona realmente

Respuesta

N° de personas

Totalmente de acuerdo

13

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

10% %

Gréfico E.10: satisfaccion
respecto a que el trabajo en equipo
funciona realmente

M Totalmente de

m Relativamente

acuerdo

de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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El 85% de la muestra coincide en afirmar que el trabajo en equipo funciona
realmente. De este 85%, un 65% (13) esta totalmente de acuerdo con la afirmacién y un
20% (4) esté relativamente de acuerdo. Por otro lado, un 10% (2) esta relativamente en
desacuerdo. Finalmente, una sola persona dijo estar totalmente en desacuerdo con la
afirmacion

11- El trabajo en equipo es valorado por la organizacion

Tabla E.11: valoracion del trabajo en equipo
Respuesta N° de personas
Totalmente de acuerdo 13

Relativamente de acuerdo

Relativamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Graéfico E.11: satisfaccion en
valoracion del trabajo en
equipo

10% W Totalmente

25% \ de acuerdo

Relativament
e de acuerdo

El 90% de la muestra considera que el trabajo en equipo es valorado por la
organizacion. De dicho porcentaje un 65% (13 personas) afirma estar totalmente de
acuerdo con la afirmacion. Un 25 % (5) dice estar relativamente de acuerdo. Finalmente,
dos personas, constituyendo el 10%, dice estar relativamente en desacuerdo.

Comentarios respecto a la dimension Trabajo en equipo

El 95% de la muestra considera que la organizacion promueve el trabajo en
equipo.

El1 90% de la muestra considera que el trabajo en equipo es valorado por el STJ.

Dichas respuestas corroboran aspectos de la dimension “cooperacion” analizadas
en las respuestas a los cuestionarios. Se esté frente a una cultura colaborativa. Un 15% es
reticente a decir que el trabajo en equipo funciona realmente, con lo cual aparece aqui
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una oportunidad de mejora para trabajar en dichos grupos o sectores que manifiesten

insatisfaccion al respecto.

12- Tengo en claro que se espera de mi en el trabajo

Tabla E.12: tengo en claro que se espera de

mi
Respuesta N° de personas
Sl 20
NO
Gréfico E.12: tengo en claro
que se espera de mi
0%
msl
HNO

El 100 %, es decir las 20 personas de la muestra, afirma que tiene en claro que se
espera de ellos en el trabajo.

13- Alguien en el trabajo estimula mi desarrollo

Tabla E.13.

Respuesta

N° de personas

SI

17

NO
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Grafico E.13:
satisfaccion en estimulo
para el desarrollo
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El 85 % de la muestra, es decir 17personas considera que “alguien en el trabajo

estimula su desarrollo” Sin embargo el 15% (3) afirma que no es asi.

14- Mis opiniones cuentan en mi trabajo

Tabla E.14: mis opiniones cuentan

Respuesta N° de personas
S 19
NO
MAS O MENOS 1

Gréfico E.14: mis
opiniones cuentan

0%5% msl

mNO

MAS O
MENOS

95%

El 95 % de la muestra (19 personas) considera que sus opiniones cuentan en el

trabajo. Una solo persona esté relativamente de acuerdo con la afirmacion.
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15- El proposito de mi organizacion me hace sentir que mi trabajo es importante

Tabla E.15: mi trabajo importa

Respuesta N° de personas
S| 19
NO
SI'Y NO 1

Gréfico E.15: mi trabajo
importa

0%5%
m Sl
mNO

SI'YNO
95%

El 95% de la muestra (19 personas) coincide en afirmar que el propésito de su
organizacion le hace sentir que su trabajo es importante. Una sola persona duda al respecto.

16- He tenido oportunidades en el trabajo para aprender y crecer

Tabla E.16: oportunidad de aprendizaje y crecimiento

Respuesta N° de personas

S

20

NO

Gréfico E.16: oportunidad de
aprendizaje y crecimiento

0%

m Sl

HNO
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El 100% de la muestra (20 personas) afirma que ha tenido oportunidades en el
trabajo para aprender y crecer.

Consideraciones respecto a las ultimas preguntas, por si o por no.

El 100% asegura que tienen en claro que se espera de ellos en el trabajo. Esto esta
directamente vinculado con las respuestas obtenidas de los cuestionarios. Donde también
se corrobord una estructura consolidada, con jerarquias preestablecidas y funciones y
responsabilidades conocidas por toda la organizacion.

[IP*E45)

Si bien las respuestas a las preguntas desde la 12 a las 16 eran por “si” o por “no”,
se agreg6 dos respuestas facilitadas por dos informantes. En la pregunta 14 la informante
7 respondi6 “Mas o menos”. En la pregunta 15 el encuestado 10 contesté “Si y no” Se
pretendid respetar dichas respuestas y es la razon por la cual se agregd a los graficos
respectivos.

Las ultimas respuestas dan cuenta de niveles altos de satisfaccion respecto a la
percepcion de sentido de pertenencia a la organizaciéon, en cuanto a recibir
reconocimiento y en torno a percibir la existencia de estimulos para el desarrollo y
posibilidades de aprendizaje. Se observa oportunidades de mejora en este tltimo punto.

Como palabras finales, respecto a las respuestas obtenidas de las encuestas de
satisfaccion en general, sefalamos que se percibe un alto grado de satisfaccion por parte
de la muestra respecto a las dimensiones de comunicacion, capacitacion y trabajo en
equipo en el STJ.

Se destaca que la mayoria de las personas informantes, ademds, demuestran
satisfaccion respecto al concepto de conciliacidon, tan estrechamente vinculado al de
bienestar laboral.

Se destaca alineacion del trabajo con los fines y objetivos organizacionales y
autopercepcion de la importancia del trabajo individual para alcanzar dichos fines. Se
afirma que el proposito de la organizacion hace sentir a los trabajadores, que su trabajo
es importante.

Se corrobora asi la presencia de una identidad solida, con metas claras, como se
evidencié en la observacion participante, las entrevistas en profundidad y en los
cuestionarios administrados.

En sintesis tras llevarse a cabo el andlisis vinculando las diversas técnicas cuali-
cuanti, la observacidon participante y las entrevistas en profundidad y luego de la
administracion de cuestionarios y encuestas, se puede concluir que se alcanzaron los
siguientes resultados esperados:

1-Se demostré que con el uso de herramientas adecuadas se puede observar la
ponderacion del concepto de bienestar laboral, a la luz de los cambios evidenciados en la
cultura organizacional producto de los tiempos potspandémicos.
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2-Se demostré que se puede hacer foco en oportunidades para la organizacion,
como por ejemplo sentimiento de ausencia de organizacion, desmotivacion en cuanto a
trabajo en equipo o vacios en espacios de conciliacion entre trabajo y hogar.

3-Se plasmo que se puede acompanar desde la organizacion los cambios abruptos
que en materia laboral se presentaron en consonancia con medidas que sostengan o revean
el concepto de cultura organizacional, frente a nuevos modelos hibridos.

El proposito de la administracién de las entrevistas, cuestionarios y encuestas,
ademas de la observacion participante es clarificar la tematica propuesta, € incorporarlas
como soporte empirico fundamental al analisis teorico realizado, a los fines de validar o
no las hipdtesis planteadas.

Con respecto al objetivo general se identificaron cambios en la cultura
organizacional, como resultado de la postpandemia y se logré establecer su impacto en el
concepto de bienestar laboral.

Con relacion a los objetivos especificos trazados:
1-Se observé los cambios y continuidades en la cultura organizacional.

2-Se visibilizaron las demandas y expectativas de los trabajadores y se conoci6 su
opinion particular sobre temas especificos como modelos hibridos, conciliacion, nuevas
tecnologias, etc.

3-Se identificaron nuevos intereses y conceptos que emergen de la realidad
organizacional tras la pandemia, que inciden en la ponderacion del concepto de bienestar
laboral y por ende en la gestion de Recursos Humanos.

Desde la teoria de los niveles de Schein, la administracion de las entrevistas dejo
ver:

1-Artefactos vitales: importancia de la tecnologia, vestimenta extremadamente
formal que da paso a la informalidad desde la pandemia. Comunicacion Optima.

2-Valores que no cambian y que aportan solidez a la organizacioén

3-Presunciones bésicas que priorizan la vida. Se prioriza la seguridad. El trabajar
evitando riesgos.

Siguiendo a Chiavenato hay aspectos de la cultura organizacional formales e
informales. Los aspectos formales, en la cuspide del iceberg se ven, son tangibles y, entre
otros aspectos involucran las politicas que al efecto de dar cuenta de las expectativas de
los trabajadores se explicitan en los ultimos tres afios. Fueron detalladas estas en la
observacion participante.

Dentro de los informales destacamos los aspectos emocionales mencionados y los
cambios en ciertos supuestos basicos.

También las respuestas en base a tecnologias son elocuentes, los aspectos
informales dieron cuenta de la busqueda de conciliacién y de capacitacion, entre otros
anhelos.
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Se infiere la importancia generalizada que se le da a conceptos emergentes,
relacionados con flexibilidad, habitat saludable, nuevos derechos, contenciéon emocional,
cuidados, entre otros.

Siguiendo a Schlemenson la organizacion esté alineada a su fin.

Se conoce el organigrama, las tareas, las relaciones interpersonales fluyen y es
satisfactorio el clima.

Se evidencian oportunidades de mejora para canalizar las expectativas y demandas
por parte de los trabajadores del STJITDF cuando se disgrega por sector. Aparece asi el
concepto de subcultura. Optimizar la comunicacion entre las areas también es una
oportunidad de mejora.

Se corroboraron aspectos que fueron destacados durante la observacion
participante. La existencia de la fortaleza de la cultura organizacional referida, una
comunicacion transversal y la existencia de roles definidos dentro de una organizacion
extremadamente formal que tiende a dar pasos de cambio, al avizorar nuevas formas de
comunicacion informales. Se ratifico la percepcion de pertenecer a una institucion
piramidal y jerarquica.

Se comprob¢ la existencia de nuevas demandas y de nuevas expectativas desde la
irrupcion de la pandemia en cuanto a la vida laboral. Se explicité también la canalizacion
de las demandas por parte del STITDF.

La capacitacion en tecnologia, sin dudas es una de las respuestas que se destacan
como elemento aspiracional de cada miembro entrevistado o encuestado. Este aspecto
junto a la percepcion de reconocimiento, de fluidez en las comunicaciones, al solido
sentimiento de pertenencia, y a las ansias de afianzar la conciliacion laboral y la seguridad
emocional, son rasgos que se repiten en cada una de las técnicas utilizadas. Son, al dia
de hoy, los pilares del concepto de bienestar laboral en la organizacion.

Estos resultados brindan informacion valiosa, para una gestion estratégica de los
rrthh vinculada a la cultura y bienestar laboral en postpandemia, de la organizacion
estudiada.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

5.1. Consideraciones centrales

Del analisis de los datos recolectados se ha podido comprobar el cumplimiento de
las dos hipdtesis, planteadas al inicio del presente trabajo.

Con relacion a la primera, efectivamente la pandemia ocasiond cambios
significativos en la cultura organizacional, respecto a ponderar el concepto de bienestar
laboral. Se identificaron cambios en la cultura organizacional como consecuencia, entre
otros aspectos, de los nuevos modos de hacer las cosas, la tecnologia y una nueva mirada
del trabajador, acerca de su ambito laboral y vida personal, durante los ultimos tres afios.

En la construccion del marco conceptual y tedrico trabajado fundamentalmente
desde la Teoria General de los Sistemas y Teorias de la organizacion, se subrayo el
concepto de adaptacion referido por Schein y por Maturana respectivamente. En ese
orden, la urgencia de la organizacion por adentrarse a reuniones virtuales, trabajo a
distancia o adopcion de nuevas competencias duras, supuso una capacidad de adaptacion
sin precedentes. En este punto colegimos que, tras la pandemia, tanto el trabajador, como
la organizacion, en procura de su propia supervivencia, en primer lugar, y de su bienestar,
en segundo lugar, lograron adaptarse.

Al analizar la cultura organizacional, en esta Tesis, concluimos también que las
presunciones basicas, durante los primeros afios cambiaron. “La seguridad y el cuidado”,
en términos de Toro comienzan a ser fundamentales para el individuo y la organizacion.
“El resguardo de la vida es la principal conducta a la que se deberd atender”. Este
elemento se vincula directamente con el segundo escalon piramidal de Maslow. EI STJ
generd sus propios mecanismos de supervivencia, en términos autopoiéticos y se
redefinieron las presunciones basicas. En primer lugar, se priorizo la seguridad y el
cuidado, en segundo lugar, se desarrolld conductas que preservan la vida y en tercer
término se dirigio la organizacion hacia el bienestar en términos holisticos.

Los veinte informantes del STJ dan cuenta de cambios significativos en torno a la
cultura organizacional, producto de la crisis sanitaria, que impactaron en la ponderacioén
del concepto de bienestar laboral. Estos cambios explicitados por los informantes y por
la observacion participante llevan a validar la primer hipdtesis. Se identificaron cambios
en cuanto al uso de tecnologia, flexibilidad laboral, cambios emocionales, redefinicion
de prioridades, mayor empatia , prevencion e higiene, mas informalidad y ansias de mayor
capacitacion. Irrumpen canales informales de comunicacion como el WhatsApp y la
utilizacion del zoom se hace habitual.

Por otro lado, siguiendo el enfoque tedrico adoptado en la Tesis, en tanto red
discursiva, la organizacion es, el conjunto de didlogos que la definen. El cambio
organizacional ocurre, entonces, cuando se da un cambio de conversaciones. Desde este
enfoque sostenemos que las conversaciones, como se advirti6é en el estudio de campo,
cambiaron. Hoy la organizacion habla de tecnologia, capacitacion, flexibilidad,
contencion emocional, habitat sustentable, conciliacion. Los conceptos y nuevos derechos
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emergentes que se vinculan al bienestar integral del ser humano son patrones que se
repiten en cada una de las encuestas y cuestionarios administrados.

La cultura se vio afectada. Cambiaron los procesos, los artefactos, las estructuras,
hasta los supuestos sobre el como hacer las cosas y como establecer prioridades. Tras la
pandemia se manifestaron demandas en estilos de liderazgo, expectativas respecto a
conciliacion laboral, a teletrabajo, a actualizacion tecnoldgica y a contencion emocional.
Lo dicho repercutié en la ponderacion del concepto de bienestar laboral. Todo cambio
implica resistencia, pero frente a la crisis, no hubo mas alternativa que generar
experiencias de aprendizaje y cambio.

En torno a la segunda hipotesis, se comprob6 que los cambios explicitados en la
cultura organizacional incidieron e impactaron en las expectativas laborales y por ende,
en las demandas del trabajador y en la capacidad de respuesta por parte de la organizacion.
Se identificaron las demandas en diferentes soportes: en notas institucionales presentadas
y en las respuestas obtenidas de nuestros veinte informantes. Las demandas, durante los
ultimos tres afos fueron atendidas y en mayor o menor medida, canalizadas a través de
accionares concretos y programas desde el STJ.

La hipotesis segunda se valida, concretamente también, atendiendo a los
documentos referidos en el capitulo 4. Los tltimos tres afios se tratan diversos aspectos
en documentos, que versan respecto a nuevas tecnologias, teletrabajo, bienestar laboral y
asignaciones familiares, entre otros. La creacion del Proyecto de Modernizacion y
Digitalizacion hacia el 2021, la incorporacion de la oficina de Bienestar Laboral hacia el
afio 2022, la formalizacién a la adhesion a las reglas de Brasilia también en el afio 2022
y la actualizacion de la Escuela Judicial en el 2023, son elementos empiricos que se
incorporaron en el capitulo mencionado, para dar sustento a lo dicho. En las entrevistas
efectuadas se pondera también, la capacitacion impartida por la Escuela Judicial y las
iniciativas respecto a despapelizacion y digitalizacion de los ultimos tiempos.

En otro orden la postpandemia genera incertidumbre respecto a las nuevas
tecnologias. La aparicion de inteligencia artificial y de plataformas como chat GPT
modifica la forma en que el individuo se comunica, que accede a la informacion y que
innova en procesos. Concluimos en este punto que las competencias duras deberan ser
complementadas con capacidades blandas. A la par, tan necesario como atender al
impacto de las nuevas tecnologias en la emocionalidad de las personas, sera el priorizar
la contencién emocional institucional, conforme lo enunciado en el Anexo 7 y el hacer
foco en las secuelas psicologicas que la pandemia dejo.

Con respecto al teletrabajo, se hace necesario remarcar que nada reemplaza a la
presencialidad. Considerarlo también dependera de la organizacion de la que se trate. En
el caso del STJ, la presencialidad es un valor arraigado.

Por otro lado subrayamos que es Optimo dirigirnos al concepto de bienestar
laboral, sobre la base de percibir satisfaccion respecto a las nueve dimensiones propuestas
en torno al clima laboral.

En relacion a la comunicacion, desde un analisis sistémico del STJ, destacamos
que se debe atender a los nuevos desafios que enfrenta la organizacion en torno a la
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comunicacion a distancia y a los modelos hibridos, imperantes desde la época
postpandémica, y que modificaron conductas histoéricas e impactaron en el bienestar.

Al incorporar los aportes tedricos de Schlemenson se enriquecid, desde las
dimensiones organizacionales, el andlisis del problema. En relacion al contexto de
investigacion, se destaca que las particularidades locales de la isla de Tierra del Fuego,
en especial en lo relativo a las extremas distancias y a sus condiciones climaticas adversas,
condicionan aspectos de la cultura organizacional y del bienestar laboral.

Por otro lado, enunciamos que la presencia de la figura del lider emocional, a los
fines de interpretar el bienestar es necesaria. Si la realidad corresponde al prisma del
observador, siguiendo a Luhmann, serd un gran desafio para un lider emocional
interpretar la satisfaccion, atendiendo también a condicionantes objetivos y subjetivos.

Llegado a este punto es dable subrayar dos aportes originales de la tesis. El
primero se refiere a la afirmacion respecto al cambio de las presunciones bésicas y su
vinculaciéon con el nuevo paradigma del cuidado, en una organizacion publica. El
paradigma del cuidado se aplico a lo largo de la Tesis, con la finalidad de significar la
suerte de cambio de paradigma que el mundo postpandémico parece exigir del individuo,
con el proposito de preservar su propia existencia.

El segundo aporte original de la Tesis se refiere a la invitacién a promover una
perspectiva de Derechos Humanos, desde la gestion de Recursos Humanos y direccionada
a contemplar el concepto de bienestar laboral desde los nuevos estandares mencionados.
La vinculacion del concepto de bienestar laboral con el de derechos humanos se desarrollo
en el trabajo, atendiendo a las incumbencias del contexto inherente a la organizacion
judicial. La dignidad, es el valor inherente al ser humano. Un trabajador feliz solo puede
presentarse si antes es un individuo con garantias de resguardo a su dignidad.

Mientras que el sector privado se destina a la satisfaccion del cliente, el sector
publico se dirige al ciudadano. El funcionario judicial en el estado debera preguntarse qué
problematica puede resolver del ciudadano, agregando valor en base a los cambios
paradigmaticos enunciados. Atendiendo a nuestro objeto de estudio y mas alla de la
reforma del estado que comenzo6 en diciembre de 2023, enunciamos que la justicia de
cada provincia, en un pais federal como Argentina, deberd garantizar su rol tutelar sobre
los grupos vulnerables. Este aspecto también redundara en satisfaccion laboral.

Con relacion a la cultura organizacional se manifiesta la importancia de
considerarla como un activo intangible esencial a la hora de gestionar una organizacion.
La cultura se come a la estrategia como desayuno. Con esta frase enunciada por Drucker
se pretende sefialar la relevancia de analizar la cultura antes de pensar en un plan que
abrace los conceptos de bienestar laboral o ante cualquier estrategia al efecto.

Con lo expuesto remarcamos que se cumplio con el objetivo general del presente
trabajo de investigacion. Es decir, se identifico la presencia de cambios en la cultura
organizacional, como resultado de la postpandemia y se establecid su impacto en el
concepto de bienestar laboral en el Superior Tribunal de Justicia de Tierra del Fuego,
Antartida e Islas del Atlantico Sur.
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De igual modo, subrayamos que hemos cumplido con los objetivos especificos.
En especial afirmamos que en el STJ, desde la pandemia, cambiaron los artefactos y las
presunciones basicas, mientras que los valores centrales permanecieron estoicos. A la vez
se logro distinguir los nuevos conceptos que emergen y que pueden incidir en la gestion
de Recursos Humanos.

Por lo desarrollado y respecto a la pregunta problema planteada, afirmamos que
la pandemia ocasion6 cambios significativos en la cultura organizacional, respecto a
ponderar el concepto de bienestar laboral. Del mismo modo, sefialamos que pudimos
satisfacer los resultados esperados. Se comprob¢ la ponderacion del concepto de bienestar
laboral, como resultado de los cambios en la cultura organizacional, tras la crisis sanitaria.
Se demostrd que partiendo de dicha ponderacion, se puede hacer foco en oportunidades
de mejora que impacten en la gestion de recursos humanos

Para finalizar, destacamos que la coyuntura pandémica permitié reconstruir la
mirada sobre la gestion de recursos humanos. Dicha gestion, debera dirigirse a ser solido
socio estratégico de la organizacion y constituirse en agente de cambio, en términos de
Urlich, hoy mas que nunca. Considerando el ambito disciplinar en el que se inscribe esta
Tesis fue vital vincular el concepto de cambio con el de gestion de Recursos Humanos.
Una de las funciones del area sera el de hacer participe del cambio, al trabajador. La
cocreacion de planes de accion se alienta. A la vez, una gestion Optima de recursos
humanos debera atender al concepto de bienestar laboral incorporando los nuevos
conceptos paradigmaticos referidos a lo largo del presente trabajo de investigacion.

En sintesis colegimos que el bienestar laboral es alcanzar, de un modo fluctuante,
la felicidad en el trabajo. En la busqueda de esta satisfaccion se deberd abrazar al ser
humano de una forma integral incorporando los siguientes conceptos, que irrumpen
significativamente desde el 2020 en el plano personal y organizacional: conciliacion,
contencion emocional, salud, comunicacién, motivacion, capacitacion en nuevas
tecnologias, cultura organizacional, nuevos liderazgos, volatilidad, nuevos derechos
emergentes, nuevos conceptos paradigmaticos, seguridad e higiene, cuidados, diversidad,
modelos hibridos, empatia, vulnerabilidades, compensacion, flexibilidad, desarrollo,
habitat sustentable y compromiso social.

Con lo expuesto y en base a los cambios paradigmaticos, esta Tesis pondera
cualitativamente la vision estratégica que se le debe dar a los conceptos tanto de cultura
organizacional como de bienestar laboral en el ambito de los recursos humanos de toda
organizacion en general y del poder judicial provincial en particular, sobretodo desde la
irrupcion de la pandemia. Lo dicho repercutird positivamente en el desempefio del
personal, en beneficio tanto del trabajador como de la organizacion.

5.2. Recomendaciones para el abordaje del problema
Hacer foco en la importancia de sostener la figura de los nuevos liderazgos.

Trabajar en un FODA personal y afianzar un plan de desarrollo. Atender a la
identificacion de talento. Identificar posiciones A, B y C, en la organizacion. Las
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posiciones A son las que estrechamente estan ligadas a la estrategia organizacional, en el
caso del STJ: la administracion eficaz de justicia. La posiciones B, serviran de soporte.

Constituirse en agente de cambio trabajando no solo sobre planes de bienestar
laboral sino sobre la cultura. Incentivar la curiosidad e imaginacion. Afianzar
competencias tecnologicas, habilidades 4.0, digitales y agilidad.

Trabajar sobre modelo hibrido. La presencialidad tiene un porqué, y se debe
conocer, y es un valor muy arraigado en el STJ como se vio en el estudio de campo.

Vincular el concepto de Bienestar Laboral con el concepto de Derechos Humanos.
Atender al concepto de nuevos derechos emergentes. Tener una mirada inclusiva respecto
a los grupos vulnerables dentro de la organizacion.

Trabajar para mejorar procesos. El proceso deberd estar en situacion de
autocontrol. La medicion se hard sobre un estdndar. De esta forma se trabaja también
sobre el empoderamiento del trabajador, al no recibir control directo de la linea.

Dirigirse al desarrollo holistico de la persona: salud emocional, salud espiritual,
salud fisica, capacitacion, desarrollo, conciliacion laboral, flexibilidad. Profundizar la
formacidn continua, elemento que también redunda en el concepto de bienestar laboral.
Abrazar los siguientes conceptos para desarrollarlos: escucha activa, empatia,
colaboracion, técnicas de equilibrio, comunicacion asertiva, inclusion y diversidad.

Atender al cambio cultural comenzando por las comunicaciones. Incorporar la
cultura organizacional como tema de conversacion, siguiendo a Maturana. Implementar
talleres que luego sean disparadores de conversaciones con compaieros de trabajo.
Paralelamente: trabajar sobre las subculturas para identificar oportunidades de mejora.

Afianzar el concepto de Responsabilidad social organizacional, atendiendo al
paradigma del cuidado enunciado. De esta forma, en el caso del STJ, la organizacion
hara mas de lo que pide la ley, con iniciativas voluntarias. Se generara compromiso, que
repercutird en beneficios hacia la comunidad, el bienestar y el habitat.

A continuacion, se proponen 14 puntos base de un disefio de intervencion desde
la gestion de RRHH:

1.La pandemia ocasion6 cambios significativos en la cultura organizacional
respecto a ponderar el concepto de bienestar laboral.

2.La pandemia como hecho disruptivo obligoé a las organizaciones a adaptarse, y
en el caso de la organizacion objeto del presente modifico las presunciones bésicas, las
que son, como se vio, dentro de los niveles de cultura el nivel de mas dificil
transformacion. También modifico los artefactos. Sin embargo, los valores continuaron
inalterables, otorgandole solidez e identidad a la organizacion.

3. El Bienestar Laboral se redefine. Desde la postpandemia estara ligado a
conceptos como bienestar emocional, conciliacidon, capacitacion, desarrollo, salud,
seguridad, cuidados, flexibilizacion, diversidad, vulnerabilidades, sustentabilidad, nuevas
tecnologias, derechos emergentes y en definitiva, al decir de Maslow, en el desarrollo
integral del ser humano.
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4.Cada accion desde la gestion de Recursos Humanos deberd pensarse bajo el
prisma de los cambios paradigmaticos de los tltimos afios.

5.Es fundamental hacer hincapié que todo plan o estrategia que se dirija a priorizar
el concepto de bienestar laboral, antes debera centrarse en la cultura organizacional. Se
debera considerar que la cultura organizacional es un activo intangible invaluable para la
organizacion.

6. El fin primario de toda organizacion debe contemplarse con responsabilidad.
En el caso del STJ, es brindar un servicio de justicia a la comunidad, sustentado en sélidos
valores relacionados a la ética y a la libertad de pensamiento y garantizando acceso a
Justicia al ciudadano. La alineacion a dicho propoésito redundard positivamente en el
sentimiento de pertenencia y en el concepto de bienestar laboral y por ende, en el lograr
alcanzar el objetivo de la organizacion.

7. Lograr un clima laboral satisfactorio se nutre de complejas variables. Es preciso
una interpretacion adecuada del mismo.

8. La pandemia pone de relieve la dimension de la salud y salud psicologica.

9. Diferenciar entre el &mbito privado dirigido a la satisfaccion del cliente y el
ambito estatal orientado a servir al ciudadano, abre oportunidades de reflexion. La
estabilidad en el ambito estatal condiciona el concepto de bienestar laboral.

10. El concepto de bienestar laboral es dindmico y se abraza al entorno.
Coyunturas objetivas respecto a factores nacionales y provinciales, inciden tanto como
los aspectos subjetivos 0 como las percepciones que se tengan respecto a dichos aspectos
objetivos.

11. Es necesario, ante la falta de talento a nivel global y las ansias de empatia,
lograr un abrazo entre las generaciones. Poner en didlogo a las generaciones para que se
nutran reciprocamente. Se destaca la importancia del coaprendizaje dindmico entre los

(1))

“baby boomers”, la generacion “x”, la generacion “y” y la generacion “z”. Elemento que
impactara en la satisfaccion laboral en su conjunto.

12. Se propone que la gestion de Recursos Humanos abrace conceptos relativos a
Bienestar Laboral, desde una perspectiva de Derechos Humanos. El poder publico debe
tutelar los derechos inherentes al ser humano. Debe tener una mirada inclusiva que
acompaiie a los grupos especialmente vulnerables en el ambito laboral. Debe ademaés estar
atento a situaciones que generen “malestar laboral” como sindrome de burn-out, y
violencia laboral en general.

13. Resulta necesario redefinir el rol del lider. Un lider empético que acompatie y
no controle. Un lider emocional, como referiria Maturana, donde la comunicacion sea el
estandarte de su rol.

14. Se torna prioritario poner en agenda la educacidon holistica, en las
organizaciones: capacitaciones que abarquen tanto las competencias duras como las
blandas. Politicas de compensaciéon, comunicacion, motivacion y desarrollo son
fundamentales, también, a la hora de repensar el concepto de bienestar laboral, ante la
ausencia de certezas en el mundo laboral del futuro.
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Anexo 1
Reglamento interno del STJ

Capitulo 1 e inciso 132

ACORDADA N°2-35 /2022 En la Provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del
Atlantico Sur, a los 15 dias del mes de diciembre del afio dos mil veintidos, reunidos en
Acuerdo los sefores Jueces del Superior Tribunal de Justicia de la Provincia, Dres. Javier
Dario Muchnik, Carlos Gonzalo Sagastume, Maria del Carmen Battaini y Ernesto Adrian
Loffler, bajo la presidencia del primero de los nombrados, y

CONSIDERANDO: Que la Constitucion provincial en su articulo 156 inciso 6, faculta
expresamente, a este Superior Tribunal de Justicia, a elaborar su propio reglamento
interno, atribucion normativa que indubitablemente recepta la autonomia decisoria en la
materia, sin limites temporales de vigencia ni contenidos materiales de incumbencia. La
atribucion constitucional otorgada constituye pues uno de los pilares en los que el cuerpo
asienta también su independencia, cuyo responsable ejercicio tiene en miras asegurarle al
ciudadano adecuados ambitos institucionales para ser escuchado.

Que las pautas de comportamiento funcional previstas en el reglamento de organizacion
y funcionamiento del Poder Judicial de la Provincia, actualmente vigente, proyectan sus
efectos a la totalidad de magistrados, funcionarios y empleados, incluyendo por cierto a
este Superior Tribunal. No obstante, de lo que aqui se trata es de relevar puntualmente
reglas que solo sean de aplicacion hacia el interior del cuerpo y que plasmen el actual
método organizativo que desde hace muchos afios se utiliza, a efectos de facilitar una
rapida comprension e implementacion de su actividad; ya sea por parte de los actuales
integrantes, miembros, funcionarios y empleados, como por aquellos que en el futuro se
incorporen.

Que lo dicho se ve también motivado en la necesidad de organizar adecuadamente el rol
de las secretarias jurisdiccionales, sin soslayar que la integracion del pleno ya cuenta con
cuatro miembros.

Por ello

ACUERDAN: 1°) APROBAR EL REGLAMENTO INTERNO que como anexo forma
parte de la presente, el que entrard en vigencia a partir del dia de la fecha.

2°) DEROGAR los articulos del reglamento actualmente vigente que se opongan o
contradigan el presente.

3°) TOMESE RAZON, REGISTRESE Y HAGASE SABER.
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CAPITULO 1: AUTORIDADES. FUNCIONAMIENTO
1° - Ambito personal de aplicacion y denominaciones

Este reglamento comprende a los jueces, funcionarios y empleados de la planta
permanente, transitoria y contratados, que presten servicios en el Superior Tribunal de
Justicia de la Provincia y a las tareas que en €l sean realizadas en cumplimiento de sus
competencias. Sus magistrados se denominaran jueces o ministros o vocales del Superior
Tribunal.

2° - Eleccion de autoridades

La eleccion de las autoridades previstas en los articulos 155 de la Constitucion provincial
y 33 de la ley 110 se efectuard en el ultimo acuerdo del afio calendario. A criterio y
voluntad de sus miembros se podra dejar constancia, en la acordada respectiva, del sentido
nominal de la votacion. Por razones funcionales se podra votar a las mismas autoridades,
respetando por cierto el afio estricto(de los mandatos. t+ ministro elegido podra declinar
la postulacion en cuyo caso se procederd a una nueva eleccion en el mismo acto. La
presidencia del Consejo de la Magistratura, salvo situaciones excepcionales, no podra ser
ejercida por quien preside el Tribunal. El pleno de ministros podrd reexaminar dicha
eleccion, durante el respectivo periodo a pedido de cualquiera de ellos, cuando
circunstancias extraordinarias motiven la necesidad de modificar el resultado o cuando, a
pedido de los elegidos se presente la respectiva renuncia a aquellos roles. En estos casos
la o las autoridades nuevas continuaran los mandatos en curso.

3° - Reemplazos

El presidente sera reemplazado por el vicepresidente en caso de ausencia o impedimento
transitorio. A su vez, ante la ausencia o impedimento transitorio de ambos, el reemplazo
quedara a cargo del resto de los jueces por orden de antigiiedad. Frente a supuestos de
impedimento permanente del presidente, el vicepresidente completard el mandato.
Durante la feria, la ausencia del presidente y del vicepresidente, permitira delegar las
funciones en el resto de los jueces de guardia con la prelacion que determine la mayor
antigiiedad en el cargo.

4 - Presidencia

El ministro que cumpla las funciones de presidente del cuerpo no ostenta jerarquia
superior al resto de sus miembros. Sus funciones y atribuciones son las enmarcadas en la
ley y el presente reglamento. Como representante del Tribunal se encuentra obligado a
informar a todos los miembros sobre las comunicaciones internas o externas que reciba,
que impliquen analisis y decisiones a adoptar por el pleno. En ningin caso puede
comprometer con sus actos o indicaciones, conformidades o rechazos que deban ser
adoptadas por el conjunto.

5°- Licencias otorgadas por el presidente

El Presidente deberd informar al resto de miembros, sobre las licencias que otorgue o
autorice sobre secretarios jurisdiccionales o administrativos a todo afecto. Lo mismo hara
con relacion a funcionarios o empleados que cumplan funciones en areas de trabajo
comun del Superior Tribunal. Las licencias que proceda conceder por parte de los
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secretarios del tribunal deberan ser previamente consensuadas con la Presidencia, con la
debida comunicacion al resto de los miembros.

6°- Foros y viajes

La asistencia a foros nacionales o regionales, de Superiores Tribunales o Cortes
Provinciales, en las ocasiones en que se realicen, serd determinada en cada ocasion por el
pleno, pudiendo asistir a ellos el ministro que asi lo informe. La presencia de cada
ministro en dichos ambitos, no exime al ministro que no asista y se quede en el territorio
de la Provincia, de informar debidamente sobre circunstancias extraordinarias o urgentes
que a su juicio deban ser analizadas y consensuadas entre todos los miembros del cuerpo.
De ello se dejaré constancia en la resolucion o acordada pertinente.

7° - Ausencias

La ausencia de cada ministro, por razones funcionales o personales del ambito de la
Provincia sera informada al resto de los miembros en el acuerdo inmediato anterior. De
no ser ello posible, se informara por intermedio de su secretaria privada a la secretaria de
superintendencia o de gestion, para la toma de conocimiento de sus pares. No se requiere
previa autorizacion de quien cumpla funciones de Presidente.

8° - Funcionamiento de las vocalias

Cada ministro supervisara de manera directa o por intermedio de quien especifique el
cumplimiento de la actividad desplegada por sus colaboradores inmediatos; relatores,
prosecretarios asignados, secretarios privados y empleados con o sin rol de chofer. El
diagrama interno del funcionamiento de cada vocalia, la asignacion de tareas y la manera
de llevarlas adelante, es del exclusivo resorte de cada magistrado, quienes dispondran
discrecionalmente sobre la actividad. El cumplimiento de los horarios laborales y su
asistencia sera exclusivamente supervisado por cada ministro. El otorgamiento de
licencias ordinarias del personal mencionado sera informado al area respectiva mediando
la aprobacion y anuencia del ministro, bajo la modalidad que estime pertinente, en tanto
sea relevante y suficiente para entender el consentimiento dado.

9° - Distribucion de las areas operativas y técnicas

Anualmente se determinaran las areas operativas y técnicas de conformidad con la
enunciacion del art. 13 del presente, que quedaran bajo la supervision de cada miembro
durante ese periodo, sin perjuicio de las atribuciones del cuerpo, a cuyo analisis y
deliberacion quedaran sometidas la totalidad de las decisiones que corresponda adoptar.
En el caso, la modalidad de la supervision, su coordinacion, implementacion, registracion
y singularidad de la respectiva informacion, serd disefiada y evaluada por el respectivo
ministro, quién serd el responsable del abordaje de la tematica en los acuerdos del
Tribunal, con apego y respeto a lo establecido por el articulo 39 incisos "e" y "j" de la ley
orgéanica. A estos fines las areas operativas y técnicas, conjuntamente con cada distrito
judicial, conformaran un diagrama que seré indicado en la misma resolucion en la que se
establezca la supervision, pudiendo continuar el ministro en tal supervision al afio
siguiente, si asi lo decide el pleno en la respectiva acordada.
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10° - Acuerdos

El dia miércoles de cada semana se efectuard el acuerdo ordinario del Tribunal. Podran
desarrollarse de manera presencial, virtual o semipresencial, circunstancia que debera ser
indicada con el tiempo prudencial que su operatividad demande. La presidencia debera
comunicar y organizar el encuentro. El horario queda fijado para las 10 am. Por razones
de mejor orden, eficiencia y eficacia podra ser implementado otro dia u horario, por
indicacion de la presidencia o a solicitud de otro miembro. Los secretarios que asistan a
los acuerdos deberan informar con la debida antelacion, en su caso, el cambio de dia y
horario fijado. El lugar de reunion se establece en la sede del Superior Tribunal de Justicia.
Por acuerdo entre sus miembros podra efectuarse en la sede de Rio Grande o Tolhuin.
Cuando las circunstancias lo ameriten, podran celebrarse acuerdos en otros lugares.

11° - Agenda

La agenda de temas a tratar en cada acuerdo serd conformada por la presidencia. La guia
de asuntos a tratar sera puesta en conocimiento de cada miembro con antelacion a la
reunion. Cada ministro podréd sugerir la incorporacién de algiin tema a ser tratado. Al
finalizar cada acuerdo se consensuara la conformidad del acta respectiva con la indicacioén
de los asuntos efectivamente tratados y aquellos resueltos.

12° - Decisiones El Superior Tribunal se expide: a) por acordada, en los actos
administrativos reglamentarios, en aquéllos de caracter estructural o de trascendencia
institucional; b) por resolucion, en los actos administrativos de alcance particular; ¢) por
sentencia, definitiva o interlocutoria, para satisfacer su competencia judicial como lo
indiquen las leyes de procedimiento.

CAPITULO 2: DESPACHO, PROYECTOS DE SOSTEN Y FALLOS

13° - Secretarias

El Superior Tribunal es asistido por cinco secretarias en las siguientes areas:
-Secretaria de Demandas Originarias.

-Secretaria de Recursos.

-Secretaria Penal.

-Secretaria de Gestion y Coordinacion Administrativa y Jurisdiccional, que tiene a su
cargo la Mesa de Entradas General, la Prosecretaria de Modernizacion, la Prosecretaria
Técnica Administrativa Letrada, el 4rea de Auditoria Interna y el area de Organizacion y
M¢étodo. Asimismo, junto con la Secretaria de Superintendencia, tiene bajo su orbita la
Direccion de Sumarios.

-Secretaria de Superintendencia y Administracion: De ella dependen la Prosecretaria de
Administracion (Administracion, Contrataciones, Patrimonio y Suministros, Gestion
Documental, Personal y Haberes, Tesoreria, Contabilidad, Delegaciéon Administracion
RG y Buenos Aires); la Prosecretaria de Superintendencia (Informatica juridica,
Jurisprudencia y bibliotecas, Registros y Archivo, Informética, Direccion Pericial,
Infraestructura judicial, Mandamientos y notificaciones, Servicios Generales, Tasas de
justicia); la Prosecretaria de Politica Institucional de Acceso a la Justicia (Direccion
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Interdisciplinaria de Atencion Temprana, Direccion de Métodos Alternativos —
CE.DE.ME.—, Casa de Justicia de Tolhuin), la Direccion de Concursos, la Direccion de
Gestion de Recursos Humanos, la Direccion de Comunicacion institucional, el Registro
de la Propiedad Inmueble, la Oficina de Ceremonial y Protocolo, la Unidad de apoyo y la
Oficina de Planificacion Estratégica). Asimismo, junto con la Secretaria de Gestion y
Coordinacion Administrativa y Jurisdiccional, tiene bajo su orbita la Direccion de
Sumarios.
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Anexo 2

Ley Micaela

HONORABLE CONGRESO DE LA NACION ARGENTINA

LEY MICAELA DE CAPACITACION OBLIGATORIA EN GENERO PARA
TODAS LAS PERSONAS QUE INTEGRAN LOS TRES PODERES DEL
ESTADO

Ley27499

Disposiciones.

El Senado y Camara de Diputados de la Nacidén Argentina reunidos en Congreso, etc.
Sancionan con fuerza de Ley:

Articulo 1° - Establécese la capacitacion obligatoria en la tematica de género y violencia
contra las mujeres para todas las personas que se desempefien en la funcion pablica en
todos sus niveles y jerarquias en los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial de la
Nacion.

Art. 2° - Las personas referidas en el articulo 1° deben realizar las capacitaciones en el
modo y forma que establezcan los respectivos organismos en los que desempefian sus
funciones.

Art. 3° - El Instituto Nacional de las Mujeres es autoridad de aplicacion de la presente
ley.

Art. 4° - Las méaximas autoridades de los organismos referidos en el articulo 1°, con la
colaboracion de sus areas, programas u oficinas de género si estuvieren en
funcionamiento, y las organizaciones sindicales correspondientes, son responsables de
garantizar la implementacion de las capacitaciones que comenzaran a impartirse dentro
del afio de la entrada en vigencia de la presente ley.

Para tal fin, los organismos publicos podran realizar adaptaciones de materiales y/o
programas, o desarrollar uno propio, debiendo regirse por la normativa, recomendaciones
y otras disposiciones que establecen al respecto los organismos de monitoreo de las
convenciones vinculadas a la tematica de genero y violencia contra las mujeres suscriptas
por el pais.
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Art. 5° - El Instituto Nacional de las Mujeres certificara la calidad de las capacitaciones
que elabore e implemente cada organismo, que deberan ser enviadas dentro de los seis
(6) meses siguientes a la entrada en vigencia de la presente ley, pudiéndose realizar
modificaciones y sugerencias para su mayor efectividad.

Art. 6° - La capacitacion de las maximas autoridades de los poderes Ejecutivo, Legislativo
y Judicial de la Nacion estara a cargo del Instituto Nacional de las Mujeres.

Art. 7° - El Instituto Nacional de las Mujeres, en su pagina web, debera brindar acceso
publico y difundir el grado de cumplimiento de las disposiciones de la presente en cada
uno de los organismos referidos en el articulo 1°

En la pagina se identificara a las/os responsables de cumplir con las obligaciones que
establece la presente ley en cada organismo y el porcentaje de personas capacitadas,
desagregadas segln su jerarquia.

Anualmente, el Instituto Nacional de las Mujeres publicara en esta pagina web un informe
anual sobre el cumplimiento de lo dispuesto en la presente ley, incluyendo la némina de
altas autoridades del pais que se han capacitado.

Ademas de los indicadores cuantitativos, el Instituto Nacional de las Mujeres elaborara
indicadores de evaluacion sobre el impacto de las capacitaciones realizadas por cada
organismo. Los resultados deberan integrar el informe anual referido en el parrafo
anterior.

En la pagina web del Instituto Nacional de las Mujeres se publicara una resefia biografica
de la vida de Micaela Garcia y su compromiso social, asi como las acciones del Estado
vinculadas a la causa penal por su femicidio.

Art. 8° - Las personas que se negaren sin justa causa a realizar las capacitaciones previstas
en la presente ley serdn intimadas en forma fehaciente por la autoridad de aplicacion a
través y de conformidad con el organismo de que se trate. EI incumplimiento de dicha
intimacion sera considerado falta grave dando lugar a la sancion disciplinaria pertinente,
siendo posible hacer pablica la negativa a participar en la capacitacion en la pagina web
del Instituto Nacional de las mujeres

Art. 9° - Los gastos que demande la presente ley se tomaran de los créditos que
correspondan a las partidas presupuestarias de los organismos publicos de que se trate.

Art. 10. - Invitase a la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y a las provincias a adherir a
la presente ley.

Clausula Transitoria: De conformidad con lo previsto en el articulo 4°, los organismos
que a la entrada en vigencia de la presente ley no hayan elaborado o adaptado programas
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de capacitacion en género, deberan utilizar los programas, cursos u otras plataformas de
capacitacion  disefiados por el Instituto  Nacional de las  Mujeres.

Art. 11. — Comuniquese al Poder Ejecutivo nacional.

DADA EN LA SALA DE SESIONES DEL CONGRESO ARGENTINO, EN BUENOS
AIRES, A LOS DIECINUEVE DIAS DEL MES DE DICIEMBRE DEL ANO DOS MIL
DIECIOCHO.

REGISTRADA BAJO EL N° 27499

199



Anexo 3

Acordada 231/2022: Adhesion a Reglas de Brasilia

ACORDADA N° /2022 En la Provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del
Atlantico Sur, a los ) dias del mes de diciembre del afio dos mil veintidés, reunidos en
Acuerdo los sefiores Jueces del Superior Tribunal de Justicia de la Provincia, Dres. Javier
Dario Muchnik, Carlos Gonzalo Sagastume, Maria del Carmen Battaini y Ernesto Adridn
Loffler, bajo la presidencia del primero de los nombrados, y

CONSIDERANDO: Que la Asamblea Plenaria de la XIV Edicion de la Cumbre Judicial
Iberoamericana, celebrada los dias 4, 5, y 6 de marzo de 2008 en la ciudad de Brasilia -
Republica Federativa de Brasil- aprobo las "Reglas de Brasilia sobre Acceso a la Justicia
de las Personas en Condiciones de Vulnerabilidad".

Que las referidas Reglas "...tienen como objetivo garantizar las condiciones de acceso
efectivo a la justicia de las personas en condicidon de vulnerabilidad, sin discriminacion
alguna, englobando el conjunto de politicas, medidas, facilidades y apoyos que permitan
a dichas personas el pleno goce de los servicios del sistema justicia/..." [Capitulo 1:
PRELIMINAR, Seccién 1 a Finalidad (1 )].

Que, en consecuencia, el texto recomienda" ... la elaboracién, aprobacion,
implementacion y fortalecimiento de politicas publicas que garanticen el acceso a la
justicia de las personas en condicion de vulnerabilidad..." y también "... priorizar
actuaciones destinadas a facilitar el acceso a la justicia de aquellas personas que se
encuentren en situacion de mayor vulnerabilidad, ya sea por la concurrencia de varias
causas o por la gran incidencia de una de ellas...". [Capitulo 1: PRELIMINAR, Seccion
1 a Finalidad (2)]

"

Que dichas reglas "... no se limitan a establecer unas bases de reflexion sobre los
problemas del acceso a la justicia de las personas en condicion de vulnerabilidad, sino
que también recogen recomendaciones para los érganos publicos y para quienes prestan
sus servicios en el sistema judicial ...". (Exposicion de motivos, 3er parr.)

Por ello, no solo " ... se refieren a la promocion de politicas publicas que garanticen el
acceso a la justicia de estas personas, sino también al trabajo cotidiano de todos los
servidores y operadores del sistema judicial y quienes intervienen de una u otra forma en
su funcionamiento...". (Exposicion de motivos, 4to parr.)

Que la Corte Suprema de Justicia de la Nacion, mediante la Acordada 5/2009, adhiri6 a
las mencionadas reglas, en el entendimiento de que ellas resultan una valiosa herramienta
para el acceso a la justicia.

Que el texto originalmente aprobado en el afio 2008 fue actualizado en la Asamblea
Plenaria de la XIX edicion de la Cumbre Judicial Iberoamericana, celebrada en abril de
2018 en la ciudad de Quito-Ecuador.

Que a propuesta del Juez Loffler, se estima oportuno que dichas reglas se incorporen
formalmente al ambito del Poder Judicial de la Provincia, como un estandar razonable
para hacer efectivo el acceso a la justicia de las personas en condiciones de vulnerabilidad,
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para lo cual resulta necesario que se generen conductas, actitudes y procedimientos de
todos los servidores y operadores del sistema judicial y de quienes intervienen de una u
otra forma en su funcionamiento.

Que desde el afio 2008 el Superior Tribunal de Justicia trabaja en el disefio e
implementacion de acciones efectivas tendientes a garantizar el acceso a Justicia como
Politica de Estado.

Que entre ellas, corresponde destacar la creacion por Acordada 22/2009 de los equipos
interdisciplinarios en los Juzgados de Familia y Minoridad y la recepcion por Acuerdo
N° 489 (punto 4) de la Resolucion 142/12 del Fiscal ante el Tribunal, Dr. Oscar Lujan
Fappiano, mediante la que adhiere a las Reglas de Brasilia, confirmando asi el recorrido
de Politicas Publicas orientadas al mismo fin.

Que en similar sentido, se instaur6 el Programa de Acceso a Justicia y se incorpord la
Prosecretaria de Acceso a Justicia en los términos de la Acordada 30/2016.

Se organizaron asimismo diversas capacitaciones y se rubricaron Convenios para el
abordaje de la materia con distintas organizaciones, asi como con los Poderes Ejecutivos
Provincial y Municipales.

Que por otra parte, la referencia a las Reglas de Brasilia es constante en tanto se trata de

un instrumento normativo orientado a resolver los conflictos contenidos en su objetivo,
conforme se ha resaltado en numeros precedentes de este Tribunal —In re: "Incidente de
excarcelacion respecto de A. A. C.", expte. n° 212/2016 STJ-SP.", "SCHOF, Claudio
Gabriel Ratl s/ Estafa y tentativa de estafa en concurso real -Pedido de extincion de la
accion penal- s/ Recurso de Queja", "S., K. A. s/ Dafios", expte. n° 1065/2021 STJSP.",
"V.,R.C.F.y V., J. A. s/ abuso sexual agravado", expte. n® 1245/2022 STJ-SP", "F., D.
M. s/ Abuso sexual gravemente ultrajante y abuso sexual con acceso carnal agravados en
conc. ideal con promocion de la corrupcion agravada", expte. n° 1251/2022 STJ-SP"

Que, en esas condiciones, este Tribunal encuentra adecuado formalizar su adhesion a las
reglas indicadas, debiendo ellas ser seguidas, en cuanto resulte procedente, como guia en
los asuntos a que se refieren.

Que el presente se establece en conformidad con las atribuciones y facultades de este
Tribunal dispuestas por el articulo 156, inc. 6), de la Constitucion de la Provincia de Tierra
del Fuego, Antartida e islas del Atlantico Sur y el articulo 36 de la ley 110.

Por ello, ACUERDAN:

1°) FORMALIZAR LA ADHESION a las "Reglas de Brasilia Sobre Acceso a la Justicia
de las Personas en Condicion de Vulnerabilidad", aprobadas por la Asamblea Plenaria de
la XTIV Edicion de la Cumbre Judicial Iberoamericana, con la Actualizacién aprobada por
la Asamblea Plenaria de la XIX edicion de la Cumbre Judicial Iberoamericana, celebrada
en abril de 2018 en Quito-Ecuador, que como Anexo, forman parte integrante de este
Acuerdo, las cuales deberan ser seguidas, en cuanto resulte procedente, como guia en los
asuntos a que se refieren. Ello, en los términos expuestos.

2) MANDAR se registre, notifique a todas las dependencias, publique y cumpla. Con lo
que termind el acto, firmando los sefiores Jueces, quienes disponen se registre, notifique,
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publique y se cumpla la presente, dando fe de todo ello la Secretaria de Superintendencia
y Administracion.

202



Anexo 4

Preguntas administradas

Técnicas cualitativas

Entrevista semi estructurada en profundidad
Respecto al cambio

1-Tras la pandemia ;puede mencionar al menos tres cambios con relacion a su trabajo
diario, que perciba se perpetiien hasta el dia de hoy?

2- (Hubo cambios en cuanto a presencialidad, tras la pandemia?
3- (Hubo cambios respecto al uso de tecnologia, tras la pandemia?
4- (Se incorporan nuevas demandas, de usted como trabajador desde la pandemia?

5- En caso de contestar si ;Puede identificar al menos dos nuevas expectativas desde la
pandemia?

6- En caso de contestar a las dos preguntas anteriores ;Nota que dichas demandas o
expectativas fueron canalizadas o respondidas por el STJ?

7-Mencione aspectos positivos y negativos que surgieron tras la pandemia con relacion a
su trabajo y a su vida personal.

8-Ha cambiado la pandemia sus pensamientos, actitudes, estados de &nimo y expectativas
en cuanto al trabajo? (Como?

9-Ha cambiado la pandemia alguna caracteristica de tu trabajo diario?

10- ;Percibe que la organizacidn dio respuestas a sus expectativas o demandas?
11- ;qué tipo de relacion tiene con su jefe?

12- ;le gusta su horario?

En caso de responder no, ;qué cambios propondria?

13- ;cudnto demora en llegar todos los dias hasta la oficina?

14- ;Esta conforme respecto a sus relaciones interpersonales en el trabajo?

15-En relacion con el manejo del tiempo: ;nota que la conciliacion entre su vida laboral
y personal mejord, sigue igual o empeor6d? ;Cambiaria algin aspecto para tener equilibrio
entre su vida personal y laboral?

16-Con relacion al concepto de diversidad, nota que este crecid, decrecid o se mantiene
igual respecto a tres aflos atras.
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Sobre Tecnologia

17- Coémo calificaria sus propias habilidades respecto a nuevas tecnologias
18- Como calificaria la irrupcion de la digitalizacion en el trabajo

Sobre Teletrabajo

19-Cémo calificaria la irrupcion del teletrabajo en la organizacion

Sobre Cultura organizacional

20- ;Como describiria usted la Cultura organizacional de esta empresa?, o en otros
términos ;como describiria usted a la organizacion si alguien estuviera proximo a entrar
a trabajar aqui?

21- ;Identifica usted dentro de la organizacion particularidades que la diferencien de otras
que usted conoce o para la cual haya trabajado, por ejemplo, en la forma de hablar, en las
formas de comportarse, en la forma de dirigirse a sus superiores o de sus superiores a sus
empleados?

22- ;Percibe algin mecanismo de reconocimiento para premiar una labor o desempefio
destacado en la organizacion?

23- Pregunta abierta, no dirigida.

Mencione tres aspectos que la organizacion deberia mejorar.

24- Mencione dos aspectos que le generan satisfaccion de su trabajo.
25- Mencione dos aspectos que le generan insatisfaccion en su trabajo.

26- (Considera que tiene mas, igual o menos expectativas con relacion al concepto de
bienestar laboral, luego de desatada la pandemia?

27- ;Le gustaria agregar algo mas?
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Técnicas Cuantitativas
Cuestionario de Clima Organizacional (Autores: Litwin y Stringer)

A continuacion, ustedes encontraran una serie de afirmaciones acerca de la
STJTDF, organizacion en que usted trabaja.

Frente a cada una de ellas tendra cuatro alternativas de respuesta:

Totalmente de acuerdo, Relativamente de acuerdo, Relativamente en desacuerdo,
Totalmente en desacuerdo. Debera marcar con una X la alternativa que segiin su opinion
describe con mas exactitud la situacion actual de la organizacion.

Marque con una X, su eleccion:

Totalmente de | Relativamente Relativamente Totalmente en
acuerdo de acuerdo en desacuerdo desacuerdo

1. En esta
organizacion los
trabajos estan
bien definidos y
organizados.

2. En esta
organizacion no
siempre esta claro
quién debe tomar
las decisiones.

3. Esta
organizaciéon se
preocupa de que
yo tenga claro su
funcionamiento,
en quienes recae
la autoridad vy
cuales son las
tareas y
responsabilidades
de cada uno.

4. En esta
organizaciéon no
es necesario
permiso para
hacer cada cosa.

5. Las ideas
nuevas no se
toman mucho en
cuenta, debido a
que existen
demasiadas
reglas, detalles
administrativos y
tramites que
cumplir.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Totalmente de
acuerdo

6. A veces
trabajamos  en
forma

desorganizada Yy
sin planificacion.

7. En algunas de
las labores en que
me he
desempefiado, no
he sabido
exactamente

quién era mi jefe.

8. Quienes
dirigen esta
organizacion

prefieren reunir a
las personas mas

apropiadas para
hacer un trabajo,
aunque esto
signifique
cambiarlas de sus
puestos
habituales.

9. En esta
organizacion hay
poca confianzaen
la
responsabilidad

individual
respecto del
trabajo.

10. Quienes
dirigen esta

organizacion
prefieren que si
uno esta haciendo
bien las cosas,
siga adelante con
confianza en vez
de consultarlo
todo con ellos.

11. Los jefes dan
las indicaciones
generales de lo
que se debe hacer
y se le deja al
personal la
responsabilidad
sobre el trabajo
especifico.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

12. Para que un
trabajo quede
bien es necesario
que sea hecho
con audacia,
responsabilidad e
iniciativa.

13. Cuando se
nos presentan
problemas en el
trabajo debemos
resolverlos por si
solos 'y no
recurrir

necesariamente a
los jefes.

14. Es comun en
esta organizacion
que los errores

sean  superados
solo con
disculpas.

15. Uno de los
problemas  que
tenemos es que la
gente no asume
sus
responsabilidades
en el trabajo.

16. En esta
organizacion los

que se
desempefian
mejor en su
trabajo  pueden
llegar a ocupar
los mejores
puestos.

17. En esta
organizacion
existe mayor
preocupacion por
destacar el
trabajo bien
hecho que aquel
mal hecho.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

18. En esta
organizacion
mientras  mejor
sea el trabajo que
se haga, mejor es
el
reconocimiento
que se recibe.

19. En esta
organizacion
existe una
tendencia a ser
mas negativo que
positivo.

20. En esta
organizacion no
hay recompensa
ni
reconocimiento
por el trabajo
bien hecho.

21. En esta
organizacion los
errores son
sancionados.

22, En esta
organizacion se
trabaja en forma
lenta pero segura
y sin riesgos.

23. Esta
organizacion se
ha desarrollado
porque se
arriesgd  cuando
fue necesario.

24, En esta
organizacion la
toma de
decisiones se
hace en forma

cautelosa  para
alcanzar los fines
propuestos.

25. La direccion
de nuestra
organizacion esta
dispuesta a correr
los riesgos de una
buena iniciativa.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

26. Para que esta
organizacién sea
superior a otras, a

veces hay que
correr  grandes
riesgos.

27. Entre el
personal de esta
organizacion

predomina un

ambiente de
amistad.
28. Esta

organizacion se
caracteriza por un
ambiente comodo
y relajado.

29. Enesta
organizacion
cuesta mucho
llegar a tener
amigos.

30. En esta
organizacion la
mayoria de las

personas €s
indiferente hacia
los demas.

31. En esta
organizacion
existen  buenas
relaciones
humanas entre la
administracion y
el personal.

32. En esta
organizacion los
jefes son poco
comprensivos
cuando se comete
un error.

33. En  esta
organizacion la
administracion se
esfuerza por
conocer las
aspiraciones  de
cada uno.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

34. En esta
organizaciéon no

existe mucha
confianza entre
superior y

subordinado.

35. La
administracion de
nuestra
organizacion
muestra  interés
por las personas,
por sus
problemas e
inquietudes.

36. En esta
organizacion

cuando tengo que
hacer un trabajo
dificil, puedo
contar con la
ayuda de mi jefe
y de mis
compafieros.

37. En esta
organizacion, se
nos exige un
rendimiento muy
alto en nuestro
trabajo.

38. Para la
administracion de
esta organizacion
toda tarea puede
ser mejor hecha.

39. En  esta
organizacion la
administracion
continuamente
insiste en que

mejoremos
nuestro  trabajo
individual y en
grupo.

40. Esta
organizacion
mejorara el

rendimiento por
si sola cuando los
trabajadores
estén contentos.
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

41. En esta
organizacién se
valoran mas las
caracteristicas
personales  del
trabajador que su
rendimiento en el
trabajo.

42. En esta
organizacion las
personas parecen
darle mucha
importancia  al
hecho de hacer
bien su trabajo.

43. En esta
organizacion, la
mejor manera de
causar una buena

impresion es
evitar las
discusiones y los
desacuerdos

44. La direccion
estima que las
discrepancias

entre las distintas
secciones y
personas pueden
ser (tiles para la
organizacion.

45. En esta
organizacion se
nos alienta para
que digamos lo
que  pensamos,
aunque estemos
en  desacuerdo
con nuestros
jefes.

46. En esta
organizaciéon no
se toman en

cuenta las
distintas
opiniones  para

llegar a un
acuerdo.

47. Las personas
estan satisfechas
de estar en esta
organizacion
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Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

48. Siento que
pertenezco a un
grupo de trabajo
que funciona
bien.

49, Hasta donde
yo me doy cuenta
existe lealtad
hacia la
organizacion.

50. En esta
organizacion la
mayoria de las
personas  estan
méas preocupadas
de sus propios
intereses.
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Encuesta de satisfaccion

Sobre comunicacion

1-No
satisfecho

2-
Ligeramente
satisfecho

3_
Satisfecho

4-Muy

satisfecho

5-

Sumamente
satisfecho

6-NS/NC

1-;Cudl es el
grado de
comunicacion con
su jefe?

2-¢Cual es el
grado de
satisfaccién
respecto a la
comunicacion
y novedades
recibidas via
intranet?

3-Cual es el
grado de
satisfaccion
respecto a la
comunicacion
y novedades
recibidas via
email?

4-Cémo
calificaria la
comunicacion
en la oficina

Sobre conciliacién trabajo/ hogar

1-siempre

2 la mitad
de las veces

3-muy
pocas veces

4-armonizo
bien ambos
aspectos

5-Estoy en
absoluta
armonia

6-NS/NC

5-La
dedicacion
horaria de su
puesto de
trabajo le
impide
realizar otra
cosa que

desearia hacer
(En relacion a
su  familia,
deportes,
pasatiempos,
etc.)

213




Respecto a capacitacion

Totalmente de
acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

NS/NC

6-Los  jefes
promueven la
capacitacion.

7-Estoy de
acuerdo con la
calidad de la
capacitacion
impartida por
la
organizacion

8-La
capacitacion
es pertinente
para el puesto
de trabajo

Respecto al Trabajo en Equipo

Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en

desacuerdo

NS/NC

9- Los jefes
promueven el
trabajo  en
equipo

10- El trabajo
en equipo
funciona
realmente.

11-El trabajo
en equipo es
valorado por
la

organizacion
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Conteste con Si o con No

12- ;Tengo en claro qué se espera de mi en el trabajo?
13- ;Alguien en el trabajo estimula mi desarrollo?
14- ;Mis opiniones cuentan en mi trabajo?

15- ;La mision o propdsito de mi organizacién me hacen sentir que mi trabajo es
importante?

16- ;He tenido oportunidades en el trabajo para aprender y crecer?

Muchas gracias.

Notas Complementarias
Fuentes de las técnicas administradas.
Técnicas Cualitativas
1-. Observacion participante

Finalidad: Analisis de los niveles de cultura de la organizacion, Andlisis de las
dimensiones de la organizacion.

Basado en los tres niveles de Cultura Organizacional de Schein y en las siete
dimensiones de Schelmenson

2- Entrevista semiestructurada en profundidad

Finalidad: Identificar las demandas del trabajador y su feedback desde la
organizacion. Conocer si se percibieron cambios desde la era postpandemica y su impacto
en el concepto de cultura organizacional y a la vez en la ponderacion del concepto de
bienestar laboral.

Preguntas N °9 y N°10: basado en Chand (2021).
Preguntas N° 13, N°14 y N°15: basado en Boggino (2015).
Preguntas N° 16, N° 17 y N°18: basado en Schein.

(Se toman algunos de los elementos integradores de Schein para formular las
preguntas).
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Técnicas Cuantitativas

Eleccion preguntas cerradas SI/NO, o de opcion multiple, o Falso/Verdadero

3-Encuesta sobre clima laboral, sobre variables de Letwin

Finalidad: ver el grado de satisfaccion o insatisfaccion respecto a las demandas

Se indaga, como se menciond anteriormente, sobre aspectos detallados seguidamente.

1.

Estructura. El sentimiento de los empleados respecto de las restricciones, el
nimero de reglas, controles y procedimientos que existen. Enfasis en la estructura
formal.

Responsabilidad. El sentimiento por parte de los trabajadores de "ser su propio
jefe". Poder tomar las decisiones solo y no tener que consultar cada paso con los
superiores.

Recompensa. El sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien hecho.
Enfasis en la recompensa positiva mas que en el castigo.

Riesgo. El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la organizacion. Enfasis
en tomar riesgos calculados.

Calidez. La percepcion de una buena confraternidad general. Enfasis en la
prevalencia de la amistad y de grupos sociales informales.

Apoyo. La percepcion de la ayuda mutua de los directivos y empleados de la
organizacion. Enfasis en el mutuo apoyo para enfrentar los problemas.

Normas. La percepcion de la importancia de las normas y exigencias en el
rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en hacer un buen trabajo.

Conflicto. El sentimiento que los directivos presten atencion a las opiniones,
aunque éstas sean divergentes de su punto de vista. Enfasis en tratar los problemas
en forma abierta.

Identidad. El sentimiento que se pertenece a una organizacion.

4- Encuestas de Satisfaccion

Preguntas del 1 a la 5: basado en Alles (2010).
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Cuestionarios

Anexo 5

Tabla |l y Il de Cuestionarios.

1-En esta organizacion los trabajos estan bien definidos y organizados

Informante
Sector | Fecha Ne Genero Edad | Antigliedad | Educacion Pregunta 1
1 25/9/2023 1| Masculino 58|29 afios Posgrado Totalmente de acuerdo
Relativamente de
25/9/2023 2 | Masculino 52| 25 afios Posgrado acuerdo
26/9/2023 3 | Masculino 56 | 21 afios Posgrado Totalmente de acuerdo
27/9/2023 4 | Femenino 50|11 meses |Secundario |Totalmente de acuerdo
Relativamente de
4| 28/9/2023 5| Femenino 49 | 20 afios Secundario |acuerdo
Relativamente de
1| 3/10/2023 6 | Femenino 38| 9 afios Posgrado acuerdo
Relativamente de
1| 3/10/2023 7 | Femenino 50|12 afos Posgrado acuerdo
4| 4/10/2023 8 | Masculino 39|12 afos Universitario | Totalmente de acuerdo
1 5/10/2023 9 | Femenino 35| 2 afos Posgrado Totalmente de acuerdo
Relativamente de
4 5/10/2023 10 | Masculino 37 | 4 afos Secundario |acuerdo
Relativamente de
3 6/10/2023 11 | Femenino 30 |1 afio Secundario |acuerdo
Relativamente en
3 6/10/2023 12 | Femenino 52|29 afios Secundario |desacuerdo
p 9/10/2023 13 | Masculino 26|11 meses Secundario | Totalmente de acuerdo
3| 10/10/2023 14 | Femenino 36|12 afos Secundario | Totalmente de acuerdo
4| 10/10/2023 15 | Masculino 33| 3 afios Secundario | Totalmente de acuerdo
4| 10/10/2023 16 | Femenino 58 | 8 afios Secundario | Totalmente de acuerdo
Relativamente de
2| 11/10/2023 17 | Femenino 38| 4 afios Secundario |acuerdo
Relativamente de
4| 11/10/2023 18 | Femenino 39 | 8 afios Secundario |acuerdo
Relativamente de
4| 11/10/2023 19 | Masculino 38 |7 afios Terciario acuerdo
3| 11/10/2023 20 | Masculino 39|13 afios Secundario | Totalmente de acuerdo

217




2-En esta organizacién no siempre esta claro quién debe tomar las decisiones

Sector | Fecha N2 | Genero Edad | Antigiiedad | Educacion Pregunta 2

1| 25/9/2023| 1|Masculino 58|29 afos Posgrado Totalmente de acuerdo

1| 25/9/2023| 2|Masculino 52|25 afos Posgrado Relativamente de acuerdo

1| 26/9/2023| 3|Masculino 56 | 21 afios Posgrado Totalmente de acuerdo

2| 27/9/2023| 4 |Femenino 50|11 meses Secundario | Totalmente en desacuerdo

4| 28/9/2023| 5|Femenino 49| 20 aiios Secundario | Relativamente en desacuerdo
1| 3/10/2023| 6|Femenino 38 |9 afios Posgrado Relativamente en desacuerdo
1| 3/10/2023| 7 |Femenino 5012 afios Posgrado Totalmente en desacuerdo

4| 4/10/2023| 8|Masculino 39|12 afios Universitario | Totalmente en desacuerdo

1| 5/10/2023| 9 |Femenino 3512 afios Posgrado Totalmente en desacuerdo

4| 5/10/2023| 10| Masculino 37 | 4 afios Secundario | Totalmente en desacuerdo

3| 6/10/2023| 11 | Femenino 301 afio Secundario | Relativamente en desacuerdo
3| 6/10/2023 | 12 | Femenino 52|29 afos Secundario | Totalmente de acuerdo

2| 9/10/2023| 13 | Masculino 26|11 meses Secundario | Relativamente de acuerdo
3|10/10/2023 | 14 | Femenino 36|12 afos Secundario | Relativamente de acuerdo
4110/10/2023 | 15| Masculino 33 |3 anos Secundario | Totalmente en desacuerdo
4110/10/2023 | 16 | Femenino 58| 8 aflos Secundario | Totalmente de acuerdo
2111/10/2023| 17 | Femenino 38| 4 afios Secundario | Relativamente en desacuerdo
4111/10/2023 | 18 | Femenino 39| 8 aflos Secundario | Totalmente de acuerdo
4|11/10/2023 | 19 | Masculino 38| 7 afios Terciario Relativamente de acuerdo

3| 11/10/2023 | 20 | Masculino 39|13 afios Secundario | Relativamente en desacuerdo
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Encuestas

1- ¢{Cudl es el grado de comunicacion con su jefe?

Fecha N2 | Genero Edad | Antigliedad | Educacion Pregunta 1
25/9/2023| 1| Masculino 58|29 afios Posgrado Muy satisfecho
25/9/2023 2 | Masculino 52|25 afios Posgrado Sumamente satisfecho
26/9/2023 3 | Masculino 56|21 afios Posgrado Sumamente satisfecho
27/9/2023| 4 |Femenino 50|11 meses Secundario Sumamente satisfecho
28/9/2023| 5|Femenino 49 | 20 afios Secundario Muy satisfecho
3/10/2023| 6 |Femenino 38 |9 afos Posgrado Sumamente satisfecho
3/10/2023| 7 |Femenino 50|12 afios Posgrado Satisfecho

4/10/2023| 8| Masculino 39|12 afos Universitario | Muy satisfecho
5/10/2023| 9 |Femenino 35| 2 afios Posgrado Sumamente satisfecho
5/10/2023 | 10| Masculino 37 | 4 afios Secundario Ligeramente satisfecho
6/10/2023 | 11 |Femenino 30| 1 afo Secundario Ligeramente satisfecho
6/10/2023 | 12 |Femenino 52|29 afios Secundario Satisfecho

9/10/2023 | 13| Masculino 26|11 meses Secundario Muy satisfecho
10/10/2023 | 14 |Femenino 36|12 afios Secundario Satisfecho
10/10/2023 | 15| Masculino 33 |3 afios Secundario Muy satisfecho
10/10/2023| 16 | Femenino 58 | 8 afios Secundario Ligeramente satisfecho
11/10/2023| 17 | Femenino 38 | 4 afios Secundario Sumamente satisfecho
11/10/2023| 18 | Femenino 39| 8 afios Secundario Satisfecho
11/10/2023| 19| Masculino 38 |7 afios Terciario Sumamente satisfecho
11/10/2023| 20 | Masculino 39|13 afos Secundario Muy satisfecho
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2-Grado de satisfaccion novedades via intranet

Fecha N2 | Genero Edad | Antigliedad | Educacion Pregunta 2
25/9/2023 1| Masculino 58|29 afios Posgrado Muy satisfecho
25/9/2023| 2 |Masculino 52|25 afios Posgrado Muy satisfecho
26/9/2023| 3| Masculino 56 | 21 afios Posgrado Muy satisfecho
27/9/2023 4 | Femenino 50|11 meses Secundario Sumamente satisfecho
28/9/2023| 5| Femenino 49|20 afios Secundario Sumamente satisfecho
3/10/2023| 6 |Femenino 389 afios Posgrado Satisfecho

3/10/2023| 7 |Femenino 50|12 afos Posgrado Satisfecho

4/10/2023| 8 |Masculino 39|12 afos Universitario | Satisfecho

5/10/2023| 9 |Femenino 35| 2 afios Posgrado Muy satisfecho
5/10/2023 | 10| Masculino 37 | 4 afios Secundario Satisfecho

6/10/2023 | 11 |Femenino 30 |1 afio Secundario Satisfecho

6/10/2023 | 12 |Femenino 52|29 afos Secundario No satisfecho
9/10/2023 | 13| Masculino 26|11 meses Secundario Satisfecho
10/10/2023 | 14 |Femenino 36|12 afios Secundario Ligeramente satisfecho
10/10/2023| 15 | Masculino 33 |3 afios Secundario Muy satisfecho
10/10/2023 | 16 |Femenino 58 | 8 afios Secundario Ligeramente satisfecho
11/10/2023| 17 | Femenino 38| 4 afios Secundario Satisfecho
11/10/2023 | 18| Femenino 39| 8 afios Secundario Ligeramente satisfecho
11/10/2023| 19| Masculino 38| 7 afios Terciario Muy satisfecho
11/10/2023| 20 | Masculino 39|13 afios Secundario Muy satisfecho
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Anexo 6
A-Cuestionario administrado el 25 de septiembre de 2023, a las 8.15 hs.

Informante N° 1

Edad: 58 afios.

221



222


















228



B-Encuesta administrada el 3 de octubre de 2023, a las 15.00 hs.

Informante N°7

Edad: 50 afios
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C-Entrevista realizada el 11 de octubre de 2023, a las 8.00 hs.

Informante N°17

Edad: 38 afios.
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Anexo 7

Entrevistas a las Sras. Juezas del STJ

Entrevista administrada el dia 25 de septiembre de 2023

a la Sra. Jueza del Superior Tribunal de Justicia de TDF, Dra. Edith Miriam
Cristiano

Preguntas para el Ministro/a
1- ¢Puede mencionar tres valores del STIJITDF?

Si. La moral, entendida como una guia respecto a qué acciones son correctas o
buenas y cuales son incorrectas o malas; la libertad de pensamiento; la confraternidad.

2- ;Puede mencionar la figura de un héroe del STJTDF?
Es decir la figura de un referente historico que encarne los valores del STJTDF.

No. Cada una de las personas que se desenvuelvan con los valores citados, en su
trabajo diario son héroes.

3- Desde la irrupcién de la pandemia percibe nuevas expectativas y demandas,
por parte del trabajador?

Considero que el ser humano desde aquel 2020 siente inseguridad y estd
expectante por saber qué pasara con su destino en todo sentido. La vida y la muerte, el
crecimiento de las vulnerabilidades, son temas centrales.

4- ¢;Como describiria usted la Cultura organizacional de esta institucion, o en
otros términos cémo describiria usted a la organizacion si alguien estuviera
préximo a entrar a trabajar aqui?

Por un lado, la persona que ingresare a trabajar deberia ser receptivo a los ideales
de justicia. Contar con valores éticos y encontrarse en condiciones de trabajar en equipo.

Desde el punto de vista de la institucion, es decir del Superior Tribunal de Justicia,
de conformidad con el juramento de cada Ministro, los conflictos son resueltos conforme
a Derecho. Cada uno de sus integrantes lo hace en congruencia con sus virtudes.

Los Ministros trabajamos en forma mancomunada, orientdndonos acorde a
nuestras virtudes.
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Entrevista administrada el dia 26 de septiembre de 2023

a la Sra. Jueza del Superior Tribunal de Justicia de TDF, Dra. Maria del Carmen
Battaini

Preguntas para el Ministro/a
1-;Puede mencionar tres valores del STJTDF?
Si. Independencia; dignidad; honestidad.

2-¢Puede mencionar la figura de un héroe del STIJTDF?.
Es decir la figura de un referente histérico que encarne los valores del
STJTDF.

Si, mi padre y cada uno de mis maestros.

También cada lider humilde y empatico, con sabiduria y generosidad. Con
condiciones colaborativas.

3-Desde la irrupcion de la pandemia percibe nuevas expectativas y
demandas, por parte del trabajador?

Se percibe mas necesidad de afecto y comprension, y por lo tanto mas necesidad de
apoyo institucional.

4-;Como describiria usted la Cultura organizacional de esta institucion, o en
otros términos como describiria usted a la organizacion si alguien estuviera
proximo a entrar a trabajar aqui?

Una organizacion compleja, en constante dinamica. Con espacios diferentes. Para
ingresar al espacio es preciso una capacitacion especifica en el drea a desempefiarse y con
relacion a la capacitacion en general, una actitud superadora del ser humano.
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