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La reforma del Estado de los 90 en Argentina fue una de las más profundas de toda América 
latina. Estas medidas significaron grandes cambios y ajustes en las organizaciones públicas. 
Este achicamiento del sector público implicó para grandes cantidades de agentes dramáticos 
cambios en su situación laboral. Para la literatura internacional, el síndrome del sobreviviente, 
es un fenómeno que aparece en los agentes públicos que han "sobrevivido" a un proceso de 
reforma o de reducción de personal. Diversos estudios canadienses y norteamericanos se han 
concentrado sobre este tema. Este trabajo es un estudio de tipo cuantitativo que busca establecer 
si en la Administración Pública Nacional existen indicios de dicho síndrome. Se analizaron las 
diversas categorías que demostrarían la existencia del síndrome. 
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The State's Reform of the 90 in Argentina was one of the deepest in whole Latin America. 
These measures meant big changes and adjustments in the public organizations. This 
downsizing of the public sector implied for public agents dramatic changes in its work situation. 
For the international literature, the survivor's syndrome, is a phenomenon that appears between 
those public agents who have "survived" to a "downsizing". Diverse Canadian and North 
American studies have concentrated on this topic. This work is a quantitative study that looks 
for evidence of survivor's syndrome in the Argentinean National Public Administration. We 
have analysed diverse categories to demonstrate  the syndrome's existence. 
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1.1. INTRODUCCIÓN 
 

En el presente trabajo se abordará el tema de la Reforma  llevada a cabo en 
el Estado argentino en la década del 90, pero la atención estará puesta, particularmente, 
en los efectos psicológicos  que la misma pudo haber tenido en el personal estatal que 
permaneció en su puesto de trabajo luego de iniciada la misma.  

Se investigará, especialmente dentro de esos efectos, la existencia de lo que 
se ha dado en llamar el Síndrome del sobreviviente.  

Y si bien la literatura sobre el mencionado síndrome se encuentra dirigida, 
en su gran mayoría, hacia su aparición en el sector privado más que en público; la 
Oficina  Internacional del Trabajo (en adelante OIT), preparó un informe en el que se 
examina el papel de los recursos humanos en los procesos de reforma y los efectos de 
estos procesos sobre el desarrollo de los recursos humanos en la función pública.  

En ese mismo informe se definen los recursos humanos en la función 
pública como el potencial humano total a disposición de la administración pública. Este 
potencial viene determinado por la experiencia y los conocimientos (competencias) 
individuales, la voluntad (motivación) y la habilidad. (OIT, 1998) 

Y allí también se considera que el ajuste estructural es parte de un proceso 
de reestructuración global definido por una mayor dependencia en las fuerzas del 
mercado y por un papel reducido del Estado en la administración de la economía.  Este 
proceso se inició en los países industrializados en los años setenta y se extendió a los 
países en desarrollo poco tiempo después, provocando una reducción de las estructuras 
de las funciones públicas; y esto a su vez produjo recortes en los empleos del sector 
público. También se observaron estrategias y efectos similares en las economías en 
transición que abandonaron el sistema de economía centralmente planificada por el 
sistema de economía de mercado, aunque el contexto fue diferente desde el punto de 
vista político, económico y social. Este proceso global de reestructuración tuvo 
repercusiones sobre la función pública y sus recursos humanos. (OIT, 1998) 

El informe presentado por la mencionada organización también señala que 
se solía admitir que los empleos relacionados con los servicios públicos constituían la 
parte más importante del total del empleo asalariado en la mayoría de los países en 
desarrollo, en una proporción mayor que en los países industrializados.  

Por otra parte, las antiguas economías de planificación centralizadas tenían 
más dificultades en que el sector privado absorbiera a los trabajadores despedidos, ya 
que en ese momento dicho sector se encontraba en su fase inicial de desarrollo. La única 
alternativa para esta fuerza de trabajo era el empleo independiente. 

Pese a las frecuentes declaraciones conforme a las cuales el objetivo 
principal de  las reformas de la función pública no consiste en reducir el número de 
funcionarios, las medidas adoptadas para reducir el volumen, o en todo caso para ajustar 
el volumen de la fuerza de trabajo del sector público, se suelen considerar en todo el 
mundo como un aspecto de la “gestión de los recursos humanos”. La reducción del 
número de los funcionarios es una práctica  extendida sobretodo, en los países en 
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transición o en países en los que se están llevando a cabo ajustes estructurales. Por otra 
parte, las políticas de reducción de personal suelen poner de relieve las tensiones que 
existen entre las expectativas sociales en relación con las “redes de seguridad” del 
empleo para los trabajadores despedidos (por ejemplo, programas de búsqueda de 
empleo, formación, vacaciones pagadas) y las restricciones presupuestarias que 
pudieran limitar la gama de servicios o la cuantía de las redes de seguridad que los 
gobiernos deciden conceder a estos trabajadores. 

Se admite de forma generalizada que no existe una proporción ideal para los 
servicios públicos de un país; no existen métodos científicos generalmente aceptados 
que calculen el número de puestos de trabajo que deberían eliminarse. La dimensión 
real del servicio público es más bien el resultado de un proceso empírico y político, 
impuesto por realidades macroeconómicas, en particular, la capacidad de financiación 
pública y la necesidad de ajustes fiscales. Sin embargo, algunas recomendaciones 
señalan la conveniencia  de que en el presupuesto de los gobiernos exista una 
combinación razonable de gastos por concepto de salarios e inversiones de capital.  

Si bien se sostiene que todavía cabe reducir más el número de funcionarios, 
también conviene señalar que la reducción de las dimensiones del servicio público 
apenas logrará mejorar la calidad y la eficacia si no se presta la debida atención al 
desarrollo de los recursos humanos.  

De ese modo, un clima de incertidumbre afectará a la capacidad de 
formación, motivación y ética, a la mejora de la productividad y del rendimiento. Y en 
situaciones en las que se procede a reducciones de personal, en donde las cuestiones de 
flexibilidad priman sobre la seguridad del empleo, no se puede esperar que los 
empleados demuestren el mismo tipo de lealtad que tradicionalmente caracterizaba a la 
función pública. (OIT, 1998) 

Los resultados logrados en lo que hace a las medidas de reforma de la 
función pública son diferentes, sin embargo se pueden formular algunas observaciones 

El componente de reforma de la función pública contenido en los préstamos 
para el ajuste estructural puede dividirse en dos categorías. La primera se centra 
esencialmente en medidas a corto plazo, en particular: 

* Reducción de la masa salarial; 
* Reducción del personal; 
* Descompresión de la estructura salarial; y 
* Inversión de la tendencia al deterioro de los salarios. 
En la segunda categoría, la atención está puesta en las medidas a largo plazo 

que tratan de: 
* Mejoramiento de la productividad y de la eficacia del servicio 

público 
* Modernización de los sistemas de gestión personal. 

En general, cuando el objetivo principal de los programas de ajuste 
estructural es la reducción del déficit presupuestario, los recursos humanos son los 
primeros en sufrir las consecuencias, y ello incluye a la función pública.  

El primer efecto social negativo de los programas de reducción de gastos es 
la redistribución de los incentivos concedidos para la jubilación voluntaria; estos 
incentivos suelen atraer a los trabajadores más cualificados que tienen posibilidades de 
progresar en el sector privado pero que son esenciales para que la reforma se lleve a 
cabo con éxito. Así pues, los programas de ajuste estructural deben tener en cuenta la 
necesidad de conservar a los funcionarios cualificados y competentes. (OIT, 1998)  
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En el siguiente punto pasaremos a analizar la importancia del trabajo en la 
vida de las personas.                   

         

1.2. DEFINICIÓN DE TRABAJO 
 

Por  el valor que parece tener el trabajo, según  se infiere de lo expresado 
hasta el momento, conviene definir dicho término con precisión.   

Según Julián A. De Diego (1999), el Trabajo Humano: es la actividad 
creadora y productiva del hombre desarrollada a través de su esfuerzo físico e 
intelectual, y tiene por fin transformar la realidad.  

Hasta aquí lo que plantea el autor sobre el significado del trabajo; pero ello 
puede relacionarse y ampliarse a partir de la definición que sobre el mismo término 
proporciona Juan Pablo II, a saber: cuando De Diego dice que el trabajo tiene por fin 
transformar la realidad,  recogería aquel aspecto del trabajo humano que para Juan 
Pablo II sería, el trabajo en sentido objetivo, es decir, referido a la técnica.   

La definición de De Diego se relacionaría con esa idea del trabajo, que en 
una de las encíclicas se describe como una “actividad transitiva”, es decir, de tal 
naturaleza que, empezando en el sujeto, está dirigida hacia un objeto 
externo...”(Laborem exercens, 1981) 

Pero habría otra dimensión del trabajo humano, que es la que en la encíclica 
aparece como la “dimensión subjetiva”, en la que el hombre es el sujeto del trabajo. En 
esta dimensión el trabajo se considera como un proceso orientado a la realización de la 
humanidad del hombre. Esta dimensión “condiciona  la misma esencia ética del 
trabajo”. “En efecto no hay duda de que el trabajo humano tiene un valor ético,  el cual 
está vinculado... al hecho que quien lo lleva a cabo es una persona...”. (Laborem 
exercens, 1981)  

De este modo,  la finalidad del trabajo no sería solamente la transformación 
de la realidad (aspecto objetivo del trabajo), sino que  también incluye al hombre 
mismo, su realización humana. 

En la misma encíclica y, considerando el tema de los valores, se distinguen 
tres “ámbitos de valores” que emergen de la perspectiva subjetiva del trabajo humano,  
estos son:  

- Primer ámbito: “El trabajo es un bien del hombre- es un bien de su 
humanidad, porque mediante el trabajo el hombre no sólo transforma la naturaleza 
adaptándola a las propias necesidades, sino que se realiza a sí mismo como hombre,  es 
más,  en un cierto sentido “se hace hombre”.  

- Segundo ámbito: “El trabajo es,  en un cierto sentido,  una condición para 
hacer posible la fundación de la familia...”; o sea,  “el carácter familiar de la vida 
humana”. 

- Tercer ámbito de valores: “Se refiere a esa gran sociedad a la que 
pertenece el hombre en base a particulares vínculos culturales e históricos. Dicha 
sociedad... es no sólo la gran educadora de cada hombre, aunque indirecta... sino 
también una gran encarnación histórica y social del trabajo de todas las generaciones. 
Todo esto hace que el hombre concilie su más profunda identidad humana con la 
pertenencia a la Nación y entienda también su trabajo como incremento del bien 
común...” (Laborem exercens, 1981) 

Entonces, puede entenderse que el trabajo resulta ser esencial para la vida,  
y es tanto un medio como un fin que proporciona  bienestar material a quienes lo 
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poseen, como así también un sentimiento de pertenencia social al ofrecer la posibilidad 
de interacción con personas que tienen metas comunes. 

Otorga a la persona el sentido de su identidad,  influye en su autoestima a 
través del reconocimiento de cierto status social,  y le da legitimación ante la familia y 
ante la sociedad. .  

De ello se infiere que el grado de autoestima que los funcionarios públicos 
logren en su trabajo es un elemento esencial para incrementar la satisfacción en el 
empleo y,  al mismo tiempo potenciar  el desarrollo de los recursos humanos y la 
calidad de los servicios. Mientras que los cambios en las prácticas laborales pueden, 
muchas veces,  menoscabar la autoestima en los funcionarios. (OIT, 1998) 

De lo expresado hasta aquí, se observa la importancia del trabajo en la vida 
de las personas; por lo tanto,  la pérdida concreta del mismo,  la amenaza de perderlo,  o 
las prácticas laborales que perturban los ritmos normales de la vida,  provocan no sólo 
consecuencias negativas desde el punto de vista económico, sino que además, y lo que 
es más importante aún,  ponen en peligro la salud física y mental de los trabajadores, 
quebrantando su dignidad y el respeto de sí mismo.  Destruyen las relaciones de carácter 
social y aumentan los peligros de conflictos y de rupturas en el interior de las familias. 

 
A continuación se describirán algunas consecuencias posibles sobre la salud 

mental de los trabajadores, producto de las modificaciones implementadas en el ámbito 
laboral. 

1.3. REPERCUSIONES SOBRE LA SALUD PSÍQUICA DE LOS SUJETOS, DE 

ALGUNAS POLÍTICAS LABORALES  
 
                  Respecto de las consecuencias que algunas políticas laborales pueden tener 
sobre la salud psíquica de los trabajadores, resulta interesante mencionar los resultados 
de un estudio de  Stybel y Peabody (2001), en donde se refieren a tres trampas en las 
que pueden caer los empleados que son relevados de sus cargos, ellas son: 

1. Pérdida de la identidad: Las personas más propensas a caer en esa trampa 
son las que en sus empleos se creen indispensables, no pueden concebir a la empresa sin 
su participación y no pueden imaginarse sin ser parte de la misma. 

2. Ausencia de familia: Muchos de los empleados suelen crear fuertes 
vínculos afectivos dentro de la institución. Generalmente proyectan roles familiares 
sobre el resto de sus compañeros, a los que suelen sentir como a su familia y entran en 
una etapa de duelo, tal como sucede cuando se pierde a un ser querido. 

3. Falta de ego: Los empleados que pueden caer en esta trampa suelen 
trabajar de manera eficiente en sectores de una institución en los que se requieren 
niveles bajos de socialización. Ante la pérdida del empleo pierden su autoestima porque 
no creen ser lo  suficientemente buenos. En lugar de aprovechar las relaciones y 
conexiones logradas durante los años de trabajo, prefieren retirarse de manera 
silenciosa. 

Relacionado con esto último podría estar lo que Badano (1999), llama 
Síndrome del aislamiento, que suele presentarse  en los altos ejecutivos, y a partir del 
cual los mismos se sienten imposibilitados de pedir ayuda por temor a mostrarse 
débiles. 

De ello se infiere que los directores de una organización también aparecen 
como víctimas en un proceso de “downsizing” o achicamiento de una organización. Ya 
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que no sólo pueden ser despedidos,  sino que muchas veces llegan a ser los encargados 
de llevar adelante dicho  proceso; y este hecho resulta ser un hecho doloroso para ellos.   

Al encontrarse en esa situación,  muchos directores suelen presentar, además 
del Síndrome de aislamiento, sentimientos de temor y de culpa. Tienen muy poco 
margen para cometer un error en su actuación,  y deben convivir con la cólera y el 
desprecio de gran parte de sus subordinados. 

También, puede suceder que algunos ejecutivos no tengan antecedentes de 
haber participado en procesos de achicamiento organizacional,  de tal manera que su 
inexperiencia puede provocarles un gran cúmulo de tensiones.  Y en el ejercicio de su 
rol directivo creen que tienen que demostrar estar siempre controlados, por lo que 
tienden a   reprimir sus emociones y su vulnerabilidad. 

Por lo expresado precedentemente, se observa que los directivos no son 
inmunes al Síndrome del sobreviviente, y  mientras no reconozcan esa posibilidad 
contarán con escasos recursos para experimentar empatía, y de ese modo poder ayudar a 
sus empleados.             

Siguiendo con las consecuencias psicológicas, cabe mencionar lo que refiere 
Javier Marías (2001), sobre el Karoshi.  Este último es el nombre que el Instituto de 
Salud Pública del Japón ha dado a una patología que va más allá de la ansiedad o el 
cansancio y causa unas 2000 muertes por año. Dicha patología se produce a raíz de 
prácticas laborales psicológicamente insanas que conducen a una acumulación de fatiga 
y a una sensación crónica de estar siempre sobrepasado, incluyen además insomnio, 
agotamiento, tensión, irritabilidad, un estado de hiperestimulación, sentimientos de 
indefensión y pánico, posibles problemas de visión, tendencia a las infecciones 
respiratorias, angustia, impaciencia ante lo que no es instantáneo e insatisfacción. Todo 
ese conjunto de síntomas describen el  Karoshi. 

En relación con la pérdida concreta del empleo y/o a la amenaza de 
perderlo, se encuentra el “downsizing”, el cual es entendido como una contracción o 
disminución del tamaño de la organización y se traduce en el despido masivo del 
personal. (Jofré V, 1999) 

En los últimos años, gran cantidad de organizaciones en todo el mundo 
aplicaron medidas que incluyeron reducción de personal,  ya sea como estrategia 
adaptativa ante cambios en su entorno o como política para aumentar la eficiencia 
operativa y rentabilidad organizacional. 

Si bien los teóricos de la administración identifican algunos efectos 
positivos del achicamiento en las organizaciones tales como  incrementos en las 
ganancias  y en el precio de las acciones, y  mejoras en la productividad.  Ello no parece 
ser  tan así en la práctica concreta; ya que, por ejemplo, los despidos masivos 
demuestran tener impactos nocivos sobre las organizaciones, como por ejemplo los 
efectos negativos que se registran en los empleados que permanecen en la organización. 
(Cardenal, 2002) 

Estos últimos,  suelen experimentar inseguridad y miedo,  lo cual, a su vez,  
puede paralizar  las operaciones y puede dar lugar a una pérdida de la confianza y un 
cambio desfavorable en la motivación afectando la productividad de los mismos. Esto 
coincide con lo que se conoce como el Síndrome del sobreviviente y que se describirá 
en detalle más adelante.  

Las consecuencias del “downsizing” afectan a todos los niveles jerárquicos 
de una organización rompiendo con la tradición de   estabilidad en el empleo,  
mayormente,  en las grandes empresas,  en trabajos que exigen estudios superiores,  en 
niveles de dirección y  en posiciones mejor rentadas. 
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De ese modo, eficiencia, educación, antigüedad, experiencia,  ya no parecen 
ser factores que otorguen inmunidad. 

Usualmente, las organizaciones que reducen personal,  primero tienden a 
despedir a los trabajadores de más edad, llevándolos a una jubilación anticipada.  

Llámese como se llame: recalificación laboral, “downsizing”, reingeniería, 
reestructuración, estrategias transicionales, rearquitectura organizacional, rediseño 
estructural, aplanamiento orgánico, reversión laboral, reinvención estructural u otra 
docena de etiquetas que muchas veces terminan siendo sofismas de distracción; la 
desvinculación del personal es la estrategia preferida con el fin de reducir costos y de 
enfrentar los cambios que se producen en las economías y mercados del mundo. 
(Brenson Lazán, 1996) 

Frente a esa estrategia habría que preguntarse si realmente la misma 
funciona, si el achicamiento del personal trae algún beneficio concreto en el largo plazo, 
para las organizaciones (privadas y públicas),  los socios,  clientes,  y  para los 
empleados sobrevivientes. 

Teniendo en cuenta a estos últimos, se evidencia que las distintas 
recalificaciones del personal han tenido un impacto significativo en el  “contrato 
psicológico”  que determina la relación de los empleados con las organizaciones de las 
que forman parte. (Duduchark,  2001) 

 
Seguidamente, se mencionarán las consecuencias que pueden provocar las 

modificaciones laborales sobre las organizaciones. 
 

1.4. CAMBIOS ORGANIZACIONALES. SUS CONSECUENCIAS EN LA 

INSTITUCIÓN 
        

Antes de pasar a la descripción del Síndrome del sobreviviente ya 
mencionado en este trabajo; es interesante destacar que desde un tiempo a esta parte se 
está tendiendo a aplicar en lo referido a temas que hacen a los cambios 
organizacionales, un vocabulario propio de la sicopatología, por ejemplo se habla de 
Anorexia corporativa,  de  Alzheimer  institucional. 

El Alzheimer institucional se refiere a la pérdida de�memoria  corporativa 
que se da cuando los empleados abandonan la organización, y de ese modo también se 
van con toda su experiencia laboral. Ello puede resultar desfavorable para la empresa, 
ya que la misma puede verse incapaz de competir a causa de la disminución en la 
calidad de sus productos y servicios. (Public Service Commission of Canadá, 1996) 

La Anorexia corporativa significa que,  así como las personas pueden morir 
de anorexia (entendiéndose esta última, desde la sicopatología,  como un Trastorno de la 
conducta alimentaria); las organizaciones también pueden poner en peligro su 
supervivencia al proceder con excesivos recortes masivos. (Public Service Commission 
of Canadá, 1996)  

El Síndrome de la puerta giratoria es otra de las consecuencias que puede 
darse dentro de la institución. El mismo se presenta cuando una organización despide a 
un grupo de empleados solamente para darse cuenta de que esos recursos eran 
indispensables para las operaciones que deben efectuar. Desde ese momento, la 
organización decide comenzar a contratar nuevamente. 

Dicho síndrome es una consecuencia de la decisión de cortar empleos 
manteniendo la misma carga de trabajo.  Luego de un tiempo, la organización se da 
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cuenta de que no puede cumplir con las metas propuestas y se ve obligada a contratar 
trabajadores externos o a ex empleados, pero a un mayor costo. (Public Service 
Commission of Canada, 1996)  

La  Espiral de la muerte, en cambio, implica la trayectoria que siguen 
aquellas organizaciones que tras una primera ronda de recortes proceden con otra y así 
sucesivamente. Las personas que siguen dentro de esa organización se sienten 
desmoralizadas, más exigidas y como resultado, menos productivas. Así la organización 
realiza más recortes ahogándose en un remolino. (Public Service Commission of 
Canada, 1996) 

 
En los párrafos siguientes nos centraremos en la descripción del Síndrome 

del sobreviviente;  el cual puede presentarse en los empleados que continúan en su 
puesto de trabajo luego de una reducción de personal en una organización. 

 
�

1.5. EL SÍNDROME DEL SOBREVIENTE: ORIGEN DEL TÉRMINO 
�

En cuanto al origen del término,  se sabe que el psiquiatra W. G. Niederland, 
en 1968 (Peters, 1989), lo utilizó para referirse a los sobrevivientes del holocausto, de 
las bombas atómicas arrojadas sobre Japón y  para otras catástrofes fatales.  

Los desórdenes observados en los sujetos que sobrevivieron a esas 
catástrofes son reconocidos como patologías severas y son conocidos como Trastornos 
por estrés postraumático. 

En esos sobrevivientes se registran síntomas tales como miedo a la 
persecución, tensión interna, autoestima descendida, falta de iniciativa, depresión y 
sentimientos de culpa por el hecho de haber sobrevivido a una situación traumática 
como las mencionadas anteriormente. 

Si bien el Síndrome del sobreviviente se asemeja a dicho trastorno, conviene 
remarcar que los síntomas que describen al primero no son tan severos, ni sus 
emociones tan intensas. 
 
 

1.6. DESCRIPCIÓN DEL SÍNDROME DEL SOBREVIVIENTE 
�
En este punto se describirá lo que se ha mencionando en este trabajo como  

Síndrome del sobreviviente: 
'LFKD� GHQRPLQDFLyQ� DJUXSD� XQ� FRQMXQWR� GH� FRPSRUWDPLHQWRV� TXH� VH�

SUHVHQWDQ� HQ� ODV� SHUVRQDV� TXH� VXSHUDURQ� SURFHVRV� GH� FDPELRV� RUJDQL]DFLRQDOHV�
TXH�LQFOX\HQ�XQD�UHGXFFLyQ�GH�SHUVRQDO��

Si esos poblemos son subestimados,  mal manejados, o  son negados, las 
consecuencias en la organización serán severas, y aparecerán como un obstáculo al 
cambio organizacional.  

 A través de diversos estudios realizados en países tales como: Canadá, 
Colombia, Estados Unidos, y Venezuela; se observa la existencia del mencionado 
síndrome de manera similar, tanto en el sector público como en el privado. 

Entonces el� 6tQGURPH� GHO� VREUHYLYLHQWH� VH� FDUDFWHUL]D� del siguiente 
modo: 



 12 

$OWHUDFLyQ� GHO� IXQFLRQDPLHQWR� RFXSDFLRQDO� de los empleados 
supervivientes. (Manguelle y Rinfret, 2001) 

8Q� IXHUWH� VHQWLPLHQWR� GH� LQMXVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO. Los empleados creen 
ser tratados injustamente, no sienten que  los dirigentes les hayan dado la posibilidad de 
expresar sus opiniones sobre las políticas de recorte. Cuestionan la legitimidad de los 
criterios que se tuvieron en cuenta para llevar a cabo la reducción del personal. También 
se cuestionan si los recortes son verdaderamente necesarios, si las indemnizaciones a las 
personas que dejaron la organización son suficientes, si los responsables del 
achicamiento son éticos y respetuosos de sus relaciones con los empleados. (Manguelle 
y Rinfret� 2001) 
                   Para contrarrestar ese sentimiento de injusticia, Laventhal, Karuza y Fry 
(1980), proveen una concepción de justicia del procedimiento identificando 6 
dimensiones de construcción. De acuerdo con estos autores, los procedimientos son 
justos si son hechos: 

* Siguiendo procedimientos consistentes (consistencia) 
* Sin interés propio (supresión de personalismos) 
* Sobre la base de información correcta (precisión) 
* Con oportunidades para corregir la decisión (corregibilidad) 
* Con interés en que todas las partes interesadas están representadas 

(representatividad) 
* Siguiendo estándares éticos y morales (ética) 

 
La notificación por adelantado,  es decir el período entre el momento en que 

los trabajadores son notificados de una decisión y el momento en que las consecuencias 
de esa decisión�se concretan, es�también un elemento de justicia del procedimiento.�

Un procedimiento es injusto cuando los que tienen que tomar una decisión 
la llevan a cabo sin evaluar las preocupaciones de los afectados. 

Folger,  Konovsky y  Cropanzano (1992), también consideran que el 
notificar por adelantado cualquier decisión a los trabajadores, es uno de los tres 
principios de la justicia de procedimientos.  

Ellos plantean que las variables sociales o interpersonales también afectan la 
justicia del procedimiento, así, la percepción individual sobre la justicia de una decisión 
depende de la consideración y la responsabilidad social de las partes responsables por su 
implementación. Con relación a ello, hay dos factores que son particularmente 
relevantes para el aspecto interpersonal de la justicia del procedimiento, lo cual también 
se conoce como justicia interaccional: 

1) Si las personas creen que las razones para las decisiones de asignación 
de recursos les fueron claras y adecuadamente explicadas 

2) Si aquellos responsables de implementar la decisión los trataron con 
dignidad y respeto. (Cardenal, 2002) 

/RV� VREUHYLYLHQWHV� WDPELpQ� H[SHULPHQWDQ� VHQWLPLHQWRV� GH� FXOSD�� Estos 
últimos promueven, por un lado, un funcionamiento social adecuado mediante el control 
de la conducta, pero también tienen influencia en el inicio y agravación de las 
enfermedades mentales y físicas. 

El sentimiento de culpa es la reacción emocional de turbación y vergüenza 
que surge en una persona que fue sorprendida en una conducta de dudosa moralidad. 
Luego, y como consecuencia de la educación, esa reacción emocional se interioriza y se 
vuelve una reacción autodosificada ante las� propias infracciones a las reglas morales, 
aunque uno no se vea sorprendido por otro. 
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Hay gente que se siente culpable sin haber cometido ninguna infracción. 
Reaccionan con un sentimiento doloroso frente a un hecho del que se creen 
responsables. 

Pueden experimentar el estado afectivo de culpabilidad como un vacío 
interior, en donde persiste el hecho del que se creen culpables, provocando 
autoacusación, defensa, intentos de resistencia, incluso de fuga y rechazo de las 
circunstancias del hecho,  y  también del recuerdo. Se alternan lamentaciones de lo 
sucedido porque el remordimiento y descalificación de lo mal hecho representa una 
disminución del propio valor. (Romero Aguirre, 1987)     

En el caso de los trabajadores que sobreviven a una reducción masiva de 
personal se ha registrado un importante sentimiento de culpabilidad, ya que han 
conservado sus puestos de trabajo en contraposición con la mala suerte de sus 
compañeros despedidos,  y por ello se sienten indignos de continuar en dichos puestos.  

Los sobrevivientes están de luto por el despido de compañeros, amigos, 
jefes, subordinados, con los que han compartido años de sus vidas. (Jofré V, 1999)  

([SHULPHQWDQ�XQ�GpELO�VHQWLPLHQWR�GH�SHUWHQHQFLD�D�VX JUXSR�GH�WUDEDMR, 
no se sienten ligados o apoyados por sus colegas. (Manguelle y Rinfret, 2001)  

La comunicación entre los compañeros y de éstos con el personal de los 
estratos superiores se ve interferida, la confianza dentro del grupo de pares se 
transforma en un recuerdo. ( Weinstein y Leibman, 2001) 

$SDUHFH�XQ�VHQWLPLHQWR�GH� LQVHJXULGDG�HQ�FXDQWR�D� OD FRQWLQXLGDG�HQ�HO�

SXHVWR�GH�WUDEDMR, ya que cada vez es más frecuente la angustia del fin del trabajo. 
Los trabajadores deben asumir la existencia de nuevos valores como son la 

flexibilidad y la precariedad del trabajo. La flexibilidad genera incertidumbre tanto en 
los empleados como en los mandos intermedios. La precariedad laboral afecta a quien la 
sufre, al convertir el futuro en algo incierto, impide cualquier previsión racional. 

Estos valores del trabajo pueden hacer que los sobrevivientes se vean a sí 
mismos como poseedores de un privilegio lábil que puede caducar en cualquier 
momento. ( De Souza y Khotkina� 2001)  

En algunas investigaciones desarrolladas en los Estados Unidos, se 
demuestra un estrecho vínculo entre inseguridad laboral y ansiedad en los empleados 
sobrevivientes, puesto que el hecho de saber que parte de sus compañeros perdió su 
trabajo, incrementa su miedo a ser despedido,  a ser suspendido, recibir una reducción 
en el pago de su sueldo y/o  a ser transferido de manera involuntaria.  

/D�SpUGLGD�GH�FRPSURPLVR�\�GH�OD�OHDOWDG�KDFLD�OD LQVWLWXFLyQ�HV�IUHFXHQWH. 
Ya no sienten el orgullo de pertenecer a la organización. Experimentan enojo, y la idea 
de renunciar es constante. (Rinfret,  2000)  

6H�VLHQWHQ�UHFDUJDGRV�GH�WUDEDMR, ya que cuando se produce la reducción de 
fuerza laboral, la cantidad de tareas a desarrollarse por los mismos usualmente puede 
permanecer constante, pero ahora son menos las personas que están disponibles para 
llevarlas a cabo. Así, la organización está sobreexigida al tener muchos deberes y pocas 
personas. 

3HUR� QR� VyOR� VH� VLHQWHQ� VREUHH[LJLGRV� HQ� VXV� ODERUHV�� VLQR TXH� WDPELpQ�

HVWiQ�LQVDWLVIHFKRV�  FRQ�GLILFXOWDG�SDUD FRQFHQWUDUVH��\�IXHUWHPHQWH�GHVPRWLYDGRV. ( 
Rinfret, 2000) 

En relación con esto último, ORV�HPSOHDGRV�TXH�VXSHUDQ XQD�UHGXFFLyQ�GH�

SHUVRQDO,  WDPELpQ�VXHOHQ HVWDU�H[WHQXDGRV�\ IUXVWUDGRV, (Rinfret, 2000).  Lo primero 
se refiere a una situación donde el trabajador se encuentra emocionalmente exhausto y 
pierde el interés por su trabajo. Al estar extenuado tiende a quejarse de todo, se irrita 
con facilidad, etc. 
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Mientras que la frustración resulta de la imposibilidad de alcanzar una meta 
propuesta o resolver un problema. (Cortés, 2001) 

(O�VREUHYLYLHQWH�H[SHULPHQWD�DQJXVWLD��GHSUHVLyQ��HVWUpV. ( Rinfret, 2000) 
A través de la depresión el sujeto carece de motivación para encontrar 

placenteras sus actividades,  sufre de insomnio, sus pensamientos son pesimistas y los 
sentimientos hacia sí mismo son cada vez más negativos. 

El estrés, es el término que se refiere a la reacción del organismo frente a 
cualquier demanda, por ejemplo: un estado de fuerte tensión fisiológica o psicológica, 
una  preparación para el ataque o la huida, el comienzo de una serie de enfermedades. 
(Cortés, 2001) 

Las dificultades que ocasiona pueden ser permanentes o temporales. Afecta 
a cualquier persona de diferente clase social, raza o sexo. 

La autora también manifiesta que la  presencia del estrés en el trabajo  es 
inevitable y que las causas asociadas al mismo son, por ejemplo:  

* Sobrecarga de trabajo 
* Mala calidad de la supervisión 
* Ambiente laboral de inseguridad 
* Presión de tiempo 
* Conflicto y ambigüedad de roles 
* Frustración y extenuación 
 
Por otro lado, la consultora en Recursos Humanos, Cristina Mejías, sostiene 

que es conveniente eliminar otras fuentes de estrés en el puesto de trabajo.  Los 
cambios, incluso los positivos, causan estrés y éste aumenta la posibilidad de 
enfermedades y accidentes..  

&RPR� FRQVHFXHQFLD� GHO� FOLPD� ODERUDO� DO� TXH� VH� YHQ� H[SXHVWRV� ORV�

WUDEDMDGRUHV� VREUHYLYLHQWHV�� VH� LQFUHPHQWD� OD� LQJHVWD� GH� DOFRKRO�� FRPR� WDPELpQ� HO�

FRQVXPR�GH�DQWLGHSUHVLYRV�\�FDOPDQWHV���(Rinfret, 2000) 
5HODFLRQDGR� FRQ� WRGR� OR� H[SUHVDGR� DQWHULRUPHQWH�� VH� HYLGHQFLD� TXH� HO�

HPSOHDGR��VREUHYLYLHQWH�QR�FUHH�HQ�HO�IXWXUR���QL�HQ�ODV�LQVWLWXFLRQHV���QL�HQ�OD�DFFLyQ�

FRPXQLWDULD��QL�LQYLHUWH�D�ODUJR�SOD]R��(Hopmann,  2000) 
Los síntomas descriptos son particularmente fuertes en los empleados 

sobrevivientes de aquellas organizaciones que han hecho del bienestar de sus 
trabajadores una prioridad.  

La resistencia al cambio suele ser más fuerte en aquellos empleados que ya 
han sobrevivido a despidos que en los que no han pasado por esa experiencia. 

/RV� VREUHYLYLHQWHV� VXHOHQ� SRQHU� HQ� SUiFWLFD� ODV� VLJXLHQWHV� FRQGXFWDV�

GHIHQVLYDV���

 - (YLWDFLyQ, a través de la propensión a evitar el riesgo por lo que se 
vuelven más conservadores y rígidos. 

- 3UR\HFFLyQ, por medio de la tendencia a culpar a otros. Generalmente 
tienden a culpar a aquellos que se encuentran en niveles jerárquicos superiores. 

 - 5DFLRQDOL]DFLyQ� a través de una marcada necesidad de justificarse a sí 
mismos y dar explicaciones. Esta conducta se registra, sobretodo, entre los directores.    

- 1HJDFLyQ, que se puede poner de manifiesto en la siguiente expresión: 
“esto no está sucediendo, está todo bien”.  
                 A continuación se examinan los aspectos que hacen a la intensidad y forma 
de manifestarse los síntomas del Síndrome del sobreviviente en las organizaciones. Se 
utilizan dos enfoques complementarios; el primero consiste en identificar las variables 
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propias  del proceso de “downsizing” que pueden intensificar o moderar la intensidad 
del síndrome. (Cardenal,  2002) 

Mientras que el segundo enfoque se relaciona con la características de 
personalidad de los sobrevivientes y la  forma en que los mismos reaccionan ante los 
despidos de sus compañeros.  

Los factores inherentes al proceso son:   
��6HYHULGDG�GH�ORV�GHVSLGRV��OD�SURSRUFLyQ�GH�HPSOHDGRV despedidos es la 

variable por excelencia en la literatura sobre el tema. Desde el punto de vista del 
individuo, dicha proporción (cantidad de despidos/ cantidad total de empleados) 
equivale a la probabilidad estadística que tiene cada empleado de ser despedido, con lo 
cual resulta lógico que sea un fuerte determinante de la intensidad del síndrome. 

�� 7iFWLFDV� GH� LPSOHPHQWDFLyQ: independientemente de la severidad de la 
estrategia de recorte, la forma en la que sea implementada puede influenciar el grado en 
el cual afecta a los integrantes de la organización. Estrategias que son concebidas como 
impredecibles o incontrolables suelen tener efectos más negativos y duraderos. Recortes 
laborales implementados en forma que no puedan ser predecibles en tiempo, magnitud y 
duración, pueden resultar amenazantes para los sobrevivientes. 

El grado en que los despidos son concebidos como justos o no,  parece ser  
uno de los determinantes más importantes de la intensidad de los síntomas. (Cardenal, 
2002) 

El segundo enfoque, como se mencionó anteriormente, relaciona el tipo de 
personalidad de los empleados que sobrevivieron un recorte de personal y su reacción 
ante el síndrome.  

 
En el siguiente cuadro se presentan las características más salientes del 

Síndrome del sobreviviente: 
 ���������	��
��� �����������	���	������	��

Injusticia organizacional Aumento 

Calidad del desempeño Descenso 

Autonomía Descenso 

Representado x superior Descenso 

Sentimiento de pertenencia social 
Descenso 

Angustia 
Aumento 

Consumo de alcohol Aumento 
Calmantes Aumento 

Culpa Aumento 

Deseos de renunciar Aumento 
Inseguridad en el trabajo Aumento 
Cambio en carga horaria Aumento 

Motivación Descenso 
Nivel de estrés Aumento 

Depresión Aumento 
Vida social extra laboral Descenso 

�
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�

1.7.  EL SÍNDROME Y SU RELACIÓN CON LA PERSONALIDAD PREVIA A SU 

APARICIÓN 
�

Pasaremos ahora a referirnos a los distintos tipos de personalidades 
consideradas normales y los tipos de personalidades que son patológicos. 

Usando los tipos normales de personalidad como base de la comparación, se 
podrá predecir cómo puede evolucionar una personalidad normal hacia la enfermedad. 
(Bourque, 1996) 
 �������������������	
��� ����� ��������������!�	����
���"��#���$�

Vigilante Paranoico 

Concienzudo Compulsivo 

Seguro Narcisista 

Aventurero Antisocial 

Sensible Evasivo 

Devoto Dependiente 

Insensible Pasivo agresivo 

Ciclotímico Maníaco depresivo 

Idiosincrásico Esquizotípico 

 
Estas personalidades son extremos opuestos, y entre la normalidad y la 

patología existe un rango de intensidades. Puede suceder, por ejemplo, que un sujeto 
devoto a la organización puede volverse más dependiente, aquel que es concienzudo 
puede llegar a ser más meticuloso y un trabajador sensible puede tender a manifestar un 
comportamiento de evitación para, de este modo, protegerse. 

En la lista siguiente se exponen los diferentes tipos de personalidad de 
individuos en cuanto a su forma de trabajo y las características psicológicas que 
acompañan a cada uno: (Pitcher, 1994)                                                                             

                                                                                                                           
ARTISTA ARTESANO TECNÓCRATA 

Ciclotímico Fiel Seguro 

Idiosincrásico Concienzudo Insensible 

Aventurero Sensible Vigilante 

 
De estas listas, puede concluirse que hay una probabilidad fuerte de que un 

individuo “tipo artesano”, generalmente fiel, concienzudo y sensible, adopte un 
comportamiento dependiente o evasivo cuando enfrente una situación de achicamiento. 
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Un tecnócrata fuera de sintonía con el lado humano de las cosas tendría 
menos inclinación a sufrir del Síndrome del sobreviviente porque está,  raramente en 
contacto con sus emociones. Sin embargo,  pueden manifestar los signos de la paranoia” 
(Dupuis, Boucher y Clavel, 1996)  

De ese modo, esos individuos no podrán contribuir con la organización de la 
misma forma en que lo hacían; y ello deberá ser tenido en cuenta por los directores.  
�

1.8. PRINCIPALES ESTRATEGIAS DE LA LITERATURA DE “DOWNSIZING” 

PARA SU APLICACIÓN                 
 

En este punto se presentan algunas estrategias que pueden encontrarse en la 
bibliografía sobre el “downsizing” o despido. 

En el ámbito laboral, tanto estatal como privado, se realiza el proceso de 
achicamiento creyendo que de ese modo se volverán más competitivos, más rentables. 

Alentados por experiencias puestas en práctica en culturas distintas, muchos 
dirigentes, con buenas intenciones, deciden implementar de golpe la última moda de 
desarrollo organizacional sin tener en cuenta las consecuencias. Otros recurren a 
estrategias históricamente exitosas, pero actualmente fuera de contexto y poco efectivas. 

Ello parece coincidir, en parte, con lo que plantean Sutton y D´Aunno 
(1989), acerca de que muchas organizaciones se involucran en procesos de 
“downsizing” debido a que parece ser una medida cuyas ventajas se encuentran 
ampliamente difundidas entre los altos directivos, pero sin tener en cuenta si son 
necesarios o no  los despidos en una organización en particular. (Cardenal,  2002)  

Brenson Lazán (1996), sostiene que los procesos de reestructuración 
organizacional en los que se producen reducciones de personal, muchas veces se 
concretan sobre la base de algunas premisas que no resultan ser del todo efectivas,  por 
ejemplo: 

- “El cambio es muy traumático y debe evitarse cuando sea posible”. Lo 
único más traumático que el cambio son las consecuencias de no querer cambiar. 

- “Los desvinculados de una organización, generalmente son los peores”. 
Aunque algunos dirigentes lleven adelante la reducción de la organización con la 
intención subyacente de dejar solamente a los mejores, las investigaciones 
internacionales muestran que el capital laboral desvinculado cuenta con personal muy 
bien capacitado. 

- “Si hay que realizar un cambio, lo mejor es hacerlo rápido”. Aquí se debe 
tener en cuenta que si el cambio es demasiado rápido, supera la capacidad de 
asimilación del personal y termina afectando a su productividad, compromiso y a su 
motivación. Si el cambio se realiza demasiado lento sucede lo mismo. 

La planificación del cambio debe tener presente un ritmo planeado 
cuidadosamente. 

- “La gente despedida no va a sufrir, si el proceso es bien planeado”. Por 
bien planeado que sea el proceso, los participantes van a sufrir. 

A nivel psicosocial, una desvinculación laboral tiene el mismo efecto sobre 
las personas que la muerte de un ser querido y requiere procesos de preparación y 
elaboración de un duelo. 

- “No hay consecuencias adversas para el personal sobreviviente que queda 
en la empresa después de la desvinculación. Al contrario, la situación mejora” 
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El 60% de 531 empresas desvinculantes encuestadas en Estados Unidos, 
reportaron un marcado aumento de recarga de trabajo entre los sobrevivientes y más de 
la mitad reportaron una disminución de la motivación y el compromiso, y un aumento 
de enfermedades relacionadas con el estrés. 

En Colombia, datos del Departamento Médico de una organización que 
desvinculó personal masivamente, muestran un aumento en consultas médicas asociadas 
al estrés, el miedo y la inseguridad, entre los sobrevivientes de un recorte. 

- “Lo mejor es no decirle a la gente sobre la reestructuración de una 
organización hasta no implementarla, para que no se preocupen de antemano y para que 
no reaccionen negativamente” 

Aunque no decir nada hasta el momento del hecho puede ser más cómodo 
para la gerencia, es lo más perjudicial para los despedidos, los sobrevivientes, y los 
demás afectados, quienes no tienen la oportunidad de elaborar el duelo de manera 
adecuada o planear sus futuras acciones. 

Brenson Lazán (1996), también propone que ante todo proceso de reducción 
de personal, los responsables deberían hacerse algunos interrogantes, tales como:  

- “¿Cuál es el número de personas que se requieren para integrar una 
institución?” 

- “¿Cómo se puede cambiar la manera de utilizar el  personal que 
actualmente se tiene para ser más efectivos y productivos?” 

- “Si es necesario recortar personal; ¿Cómo se puede hacer para reducir al 
mínimo el impacto negativo sobre la institución, los sobrevivientes, los desvinculados, y 
la comunidad?” 

Es frecuente leer en la literatura sobre management algunas pautas que se 
pueden implementar a fin de mitigar los efectos negativos del Síndrome del 
sobreviviente en los empleados; esas pautas suelen ser compartidas por la mayoría de 
los autores que abordan dicha temática.  

Entre ellas se hace hincapié en la necesidad de llevar adelante una 
reestructuración responsable mediante la elaboración de estrategias, como por ejemplo, 
facilitar la atención y oportunidades a los sobrevivientes. 

La adecuada gerencia de los procesos de cambio requiere conocimientos y 
destrezas especiales. Se requieren conocimientos de los procesos psicosociales de 
cambio y del impacto de los mismos. 

Lo principal es el respeto hacia las personas afectadas, y debe entenderse 
que la mayoría de sus conductas negativas en el ámbito laboral,  son parte de su duelo y 
no de su ser. (Brenson Lazán, 1996) 

Se debe comunicar la información por medio de una clara comunicación con 
todos los involucrados sobre la situación real. El diálogo entre los participantes permite 
restablecer entre los sobrevivientes,  la seguridad perdida en el cambio.  ( Mejías, 1999) 

Esto también se evidencia en un trabajo de la Organización Internacional del 
Trabajo (1998), en el cual se alude a la incidencia del ajuste estructural  en los servicios 
públicos (eficacia, mejora de la calidad y condiciones de trabajo). Y se concluye que: 
“las reformas del sector público tienen más posibilidades de alcanzar sus objetivos de 
prestar servicios eficaces, efectivos y de alta calidad cuando se planean y se aplican con 
la plena participación de los trabajadores de ese sector, de sus sindicatos y de los 
usuarios de los servicios públicos en todas las fases del proceso de toma de decisiones.”    

Si bien las reducciones de personal nunca son gratificantes, se debe buscar 
la manera de realizarlas de la forma menos traumática posible, considerando no 
solamente al personal desvinculado, sino también al sobreviviente, en el que el 
fenómeno del "downsizing", como ya se mencionó, provoca un duro golpe. 
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A propósito de ese tema la bibliografía consultada alude a dos modelos de 
intervención posible sobre los trabajadores sobrevivientes para tratar con el síndrome, a 
saber: 

a) Modelo de J. Brockner 
b) Modelo de D. Noer 
La diferencia entre ambos consiste en que en el modelo a) la responsabilidad 

recae sobre la organización, y en el b) se acentúa la responsabilidad personal.                     
En el  modelo de Brockner  se indica que el impacto del achicamiento en los 

sobrevivientes puede mitigarse influyendo de manera positiva sobre la percepción de 
justicia  y de los cambios en las condiciones de trabajo. Además de las estrategias 
mencionadas antes, el autor propone: 

- Estrategias consistentes con la cultura corporativa 
- Notificación de los despidos  con la mayor anticipación posible 
- Flexibilización de las sanciones por ausentismo, indisciplina o caída de 

rendimiento 
- Políticas que faciliten la reubicación laboral de los empleados 

despedidos, como estrategias de “outplacement” (despidos) o buenas 
recomendaciones laborales.  

Para modificar las percepciones desfavorables que los sobrevivientes 
puedan tener de los cambios introducidos por la política de achicamiento,  Brockner 
sugiere que se puede actuar: 

- Calmando las tensiones sobre futuros ejercicios de achicamiento: 
- Comparando favorablemente la naturaleza de las obligaciones, antes y 

después de reducir 
- Demostrando las oportunidades de progreso de carrera en la 

organización nueva  
Para llevar adelante esto, Brockner (1992)  propone que  dicho proceso sea 

bien planeado y lo divide en tres etapas: 
����������������$17(6���

* Valorar la relación entre estrategia, cultura y reducciones 
corporativas. 

* Notificar a los empleados afectados por adelantado. 
* Identificar “campeones” que estarán implicados en la nueva 

organización. 
* Proporcionar entrenamiento para directores y supervisores.    

�����������������
'85$17(��
* Proporcionar a empleados la información necesaria. 
* Ayudar  a aquellos que encuentran dificultades. 
* Tratar a víctimas y a supervivientes con respeto u dignidad. 
* Hacer accesibles a los directores principales. 
* Organizar los acontecimientos para facilitar la transición. 

�
'(638e6��
*   Solicitar la participación de empleados. 
* Trabajar para enriquecer el trabajo. 
* Eliminar el trabajo inútil. 
* Cerciorarse de que los sobrevivientes puedan reconocer las nuevas 

oportunidades.  
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En el modelo de Noer (1993), el Síndrome del sobreviviente se considera 
como una enfermedad compleja y de gravedad, basada en un conflicto de valores entre 
la dependencia  de la organización y la autorrealización. Noer propone en su modelo 
cuatro niveles en los que la acción es fundamental,  de tal manera que los resultados 
positivos  logrados en cada uno de ellos va consolidando y reforzando el impacto del 
nivel siguiente. 

3ULPHU�QLYHO� Está referido al proceso de achicamiento desde la óptica de 
los sobrevivientes. El objetivo de la acción tomada busca que ellos no caigan en un 
hundimiento más profundo.  

6HJXQGR� QLYHO� A través de la acción implementada se busca facilitar la 
expresión de sentimientos y emociones que fueron reprimidas. La energía liberada 
puede ser canalizada de una manera más positiva. 

7HUFHU� QLYHO�  El objetivo del accionar en este nivel es el de romper la 
dependencia de los empleados con la organización y permitirles recuperar el control de 
sí mismos.   

&XDUWR�QLYHO� Al actuar en este nivel se intenta crear sistemas y estructuras 
organizacionales que representen el nuevo contrato;  pero además,  se busca rediseñar la 
cultura de la misma.  
                   Hasta aquí se presentaron algunas de las consecuencias resultantes de la 
implementación de diversas políticas laborales; haciéndose particular hincapié en el 
Síndrome del sobreviviente, el cual es de especial interés en este trabajo y que surge, 
como ya mencionó, de la aplicación de políticas de reducción de personal en una 
organización.   

Se destaca la importancia de dicho síndrome, ya que casi al inicio de este 
trabajo se mencionó que en el mismo se buscaba  analizar las consecuencias que la 
Reforma del Estado llevada a cabo en la década del 90 en la República Argentina tuvo 
en el personal estatal, pero poniendo atención en las consecuencias de tipo psicológico 
y, más específicamente, ver si es posible detectar el Síndrome del sobreviviente. 

 
A partir de lo expresado en el párrafo precedente se pasará,  a continuación,  

a hacer una revisión acerca del tema de la reforma de la Administración Pública 
argentina.  
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1.9. LA REFORMA DEL ESTADO EN ARGENTINA 
�

Desde 1989 se inicia en la República Argentina una intensa reforma sobre el 
aparato estatal. A partir de la presidencia del Dr. Carlos Saúl Menem se llevaron 
adelante políticas de reducción del  personal de la Administración Pública,  
acompañadas de supresión de contratos, retiros voluntarios, jubilaciones anticipadas, 
pase a disponibilidad, privatizaciones, transferencia a las provincias, etc. 

Según datos de la Dirección General de Estadísticas de la Función Pública, 
la dotación de agentes se redujo de casi 900.00 en 1989 a,  alrededor de 540.000 en 
1992.  (Estevez, 1996) 

El escalafón 1428/73 fue reemplazado por el Sistema Nacional de la 
Profesión Administrativa (SINAPA) por decreto 993/91. Según cifras de la Lic. 
Reymondes, el escalafón 1428/73 cubría a 67.130 agentes, al 1 de marzo de 1990. El 
SINAPA ya concluido cubre a 35.928 agentes, según datos del presupuesto de 1885 (ley 
n° 2447). (Estévez, 1996)  

“El primer desafío planteado por la transformación del Estado argentino es 
la erradicación definitiva del endémico déficit fiscal. La reducción del empleo público 
no es una condición suficiente para asegurar ese propósito, pero resulta una 
contribución importante para lograrlo.  

La transformación del Estado debe ser  el resultado de una adecuada 
redefinición de su tamaño y de su papel en la sociedad, particularmente en la economía. 

La concentración de funciones esenciales y el aumento de los incentivos en 
el marco de una administración más pequeña pero más fuerte son uno de los planes para 
un incremento sustancial en la eficiencia del sector público, lo que se expresa en una 
mejora significativa de la organización funcional y la gestión administrativa.” 
(Domeniconi, H.; Gaudio, R.; Guibert, A.; 1992) 

A través de la Reforma del Estado se buscaba lograr un sector público con 
capacidad de decisión, por medio de una mejor asignación de los recursos. Sus 
principales estrategias eran: 

- Privatización de empresas públicas y sociedades del Estado. 
- Regulación de mercados monopólicos de servicios públicos. 
-  Reforma administrativa (Plan de Reforma Administrativa). Dentro de esta 

última se incluyen los recursos humanos de la Administración Pública;  tema de estudio 
en esta investigación. 

- Reforma del sistema de administración financiera y su control de gestión. 
-  Desregulación de la economía. (Estévez, 1996) 
“En la primera etapa de la reforma se observó una drástica reducción del 

personal del Estado Nacional. La reducción más importante se debió al proceso de 
privatizaciones de empresas públicas y a la disolución de organismos.  En la 
Administración Central. la desafección del personal se instrumentó mediante retiros 
voluntarios, jubilaciones anticipadas y disponibilidades del personal”. (Zeller e Impala, 
1997)�����

Entre 1983 y 1991 rigió el sistema establecido por el Decreto 1428/73, el 
cual establecía el Escalafón para el Personal Civil de la Nación. (Dalbosco, 2.002) 

En la realidad administrativa del escalafón 1428/73 se observaban algunas 
distorsiones del sistema jerárquico, en cuanto al ingreso y al ascenso por concurso, y al 
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sistema de calificación. Además, se había impuesto un mecanismo de ascenso 
automático por antigüedad; y,  por razones de bajos salarios, se utilizaba el ascenso de 
categoría como aumento del salario del empleado, lo que distorsionaba la realidad. Con 
el correr del tiempo se fueron observando fuertes incongruencias entre la categoría de 
revista y la efectiva responsabilidad del empleado. Nadie estaba en las grillas bajas, ya 
que la mayoría de los trabajadores revistaba en categorías superiores. (Estévez, 1996) 

“En 1991, se reemplazó el escalafón vigente (Decreto N° 1428/73) para el 
personal de la administración pública por el SINAPA (Decreto 993/91). El nuevo 
ordenamiento estableció dos tipos de carrera para los empleados públicos: la horizontal, 
dividida en grados, y la vertical, compuesta por niveles. Para progresar en la primera, es 
preciso reunir un conjunto de créditos de capacitación y una determinada calificación en 
la evaluación de desempeño. En cambio, se accede a cada uno de los seis niveles en los 
que se compone la carrera vertical a través de un mecanismo de concursos que 
comprende pruebas y antecedentes, de acuerdo con un perfil previamente elaborado.” 
�Dalbosco, 2002) 

Como se hizo mención precedentemente, el SINAPA contempla seis 
niveles, de la A a la F, con especificaciones por cada nivel y con la posibilidad de 
alcanzar diferentes grados dentro de cada uno de ellos.  Así, el grueso de la 
Administración Pública quedaría comprendido en un solo escalafón. Este suprimió las 
remuneraciones por antigüedad, además de los adicionales por título, debido a que el 
personal da la Administración Pública fue reencasillado de acuerdo a su grado de 
instrucción. 

Las funciones del nivel A son las siguientes: planeamiento, organización y 
control, participación en formulación y proposición de planes, políticas y líneas de 
acción. Para este nivel se requiere tener título universitario y formación general y 
especializada en la función, al igual que  para el nivel B.  Las funciones de este último 
son: planeamiento, organización y control, desarrollo de planes y proyectos en el campo 
administrativo,  profesional o técnico.  

Las funciones del nivel C son las siguientes: organización y control. Estos 
funcionarios están sujetos a planes y marcos normativos, pero gozan de autonomía para 
usar su propia iniciativa. Requisitos: título secundario y formación general y 
especializada en la función. 

Los requisitos para el nivel D son: tener cumplido el ciclo básico de la 
enseñanza secundaria y formación específica para la función.  Las funciones de este 
nivel son: tareas de cierta diversidad, conocimiento en aplicación de técnicas 
específicas, y control de unidades de menor nivel. 

En el nivel E se incluyen tareas de escasa diversidad con aplicación de 
conocimientos específicos y supervisión eventual personal. La capacitación necesaria es 
idéntica a la requerida para el nivel D. Son funciones de este nivel: las tareas simples sin 
diversidad sujetas a rutinas surgidas del nivel superior. Para ingresar e estos niveles hay 
edades mínimas requeridas, para el más bajo es de 16 años, en tanto que para el más alto 
es de 30 años���Estévez, 1996) 

En 1993, el SINAPA sufrió una modificación, por la que se incrementaban 
los grados,  cuya escala iría del  1 al 10, mientras  que los niveles se mantuvieron sin 
modificación. Uno de los motivos por los que se produjo  esa modificación era la falta 
de posibilidades que presentaba en algunos agentes de tener una carrera horizontal que,  
por su antigüedad,  fueron compensados con un  grado mayor en el reencasillamiento. 

“Una vez definida la nueva configuración de la Administración Pública 
Nacional, se comenzó a aplicar la evaluación del desempeño de los agentes.  



 23 

La puesta en marcha del SINAPA significó también un esfuerzo de 
capacitación, cuyo centro debía ser el INAP. Este Instituto debía ocuparse de impartir la 
capacitación necesaria para todos los niveles, de modo de proveer los medios para que 
los agentes progresaran en la carrera horizontal.  

La instrumentación del SINAPA significó un incremento real de la masa 
salarial. La necesidad de introducir ajustes presupuestarios afectó la prestación de la 
capacitación de acuerdo con el plan original y la labor del INAP decayó en intensidad y 
en calidad.  

La innovación más importante en relación con el personal superior fue la 
creación de los cargos con funciones ejecutivas, o cargos críticos (Decreto 994/91). Los 
mismos corresponden a los niveles  máximos gerenciales (A y B) mencionados 
anteriormente. A estos cargos se accede por un sistema de concurso más riguroso, que 
debe ser renovado cada cinco años, y representa una remuneración superior a los cargos 
comunes.    

Al igual que para los cargos comunes, para los cargos críticos se contó 
inicialmente con un ambicioso programa de capacitación.” (Dalbosco, 2002) 

Por lo expresado hasta aquí y siguiendo la idea de Zeller e Impala (1997), 
observamos que la Reforma Estatal es un proceso complejo y de largo alcance, ya que 
abarca múltiples dimensiones, e implica un cambio cualitativo en su perfil político 
administrativo.   

A su vez el escenario de la Reforma Estatal está determinado por crecientes 
demandas políticas y sociales y por serias restricciones de recursos. El desafío actual 
para el Estado Nacional es continuar con la redefinición de sus competencias y la 
asignación de recursos humanos y materiales. (Zeller e Impala, 1997)     

En síntesis,  se ha visto hasta el momento que tanto en el sector público 
como en el privado, muchos directores que deben reducir  su plantel de empleados,  
recurren a los despidos  luego de agotar todas las demás posibilidades. 

Para llevar adelante un recorte de manera ordenada, existen desde 
programas tempranos de salida hasta servicios de “outplacement” o despido. A pesar de 
ello, a veces, se deben producir salidas involuntarias debido a que se buscan alcanzar 
objetivos financieros. 

Mientras que los recortes en el ámbito privado se producen rápidamente,  no 
sucede lo mismo en el sector público, ya que toman la forma de un proceso progresivo, 
de tal forma que un empleado al recibir su notificación de despido sabe que estará 
saliendo de la institución, pero dependiendo de las circunstancias, podrá permanecer en 
su puesto durante seis meses, un año, o más tiempo.  Y ello dificulta la posibilidad de 
predecir la magnitud de sus consecuencias en las personas.  

Es en el sector público, en donde los empleados sobrevivientes tendrán que 
compartir su lugar de trabajo con aquellos otros que se estarán yendo, esta situación 
puede ser en extremo perjudicial  en el clima laboral, por lo que debe ser tenida en 
cuenta. 

Si bien es cierto que la mayoría de los modelos de intervención que se 
proponen para paliar los efectos negativos del achicamiento no tienen en cuenta las 
características del sector público, no es menos cierto también, que este debe plantear 
cuidadosamente el plan de achicamiento, y debe aprender de las experiencias del sector 
privado.  
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Antes de pasar a los análisis descriptivos de cada uno de los grupos que 

componen nuestra muestra, cabe señalar que la misma se compone de un total de 316 
agentes públicos.  

Nos referimos a “cada uno de los grupos” porque la encuesta se aplicó a un 
grupo experimental y a otro que funcionó como grupo de control. El primero contó con 
216 empleados, y los mismos son de diferentes ministerios como Salud, Interior; 
Educación. En este grupo las modificaciones introducidas a partir de la Reforma del 
Estado de 1991, han sido drásticas, incluyendo una reducción de personal significativa. 

El grupo de control estuvo integrado por 60 funcionarios de la 
Administración Pública, y la encuesta fue administrada en la Secretaría de Hacienda del 
Ministerio de Economía, ya que allí las reformas no se han producido con la misma 
dureza que en los restantes ministerios.   

En esta parte del trabajo, el análisis del grupo experimental se presenta en su 
totalidad; mientras que el del grupo de control se hace de manera parcial, considerando 
las variables que, por sus resultados, marcan variaciones en su comparación con lo 
obtenido en el grupo experimental.  

El resto del análisis completo del grupo de control, se registra con su 
respectivo análisis en la sección “Anexos”.   

Aclarado esto, pasamos al análisis de los dos grupos. 
�

2.1. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS DEL GRUPO 

EXPERIMENTAL 
�
En el siguiente trabajo se analizarán los resultados obtenidos en el grupo 

experimental. 
Estos participantes formaron parte del escalafón 1428/73; pero también se 

incluyeron en el escalafón SINAPA que se implementó  a partir de la Reforma del 
Estado de 1991. 

Dentro de este grupo, como ya se manifestó, los cambios introducidos por la 
reforma se dieron con más dureza, en comparación con lo que sucedió en el grupo de 
control.  

Por lo tanto, la presencia del Síndrome del sobreviviente  debería ser más 
fuerte que en el grupo de control.     
�
7DEODV�GH�IUHFXHQFLDV�
�
�
��¢&XiO�HV�VX�Pi[LPR�QLYHO�DFDGpPLFR�DOFDQ]DGR"�

�
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2 .8 .8 .8

7 2.8 2.9 3.7

85 34.6 35.3 39.0

2 .8 .8 39.8

4 1.6 1.7 41.5

17 6.9 7.1 48.5

113 45.9 46.9 95.4

11 4.5 4.6 100.0

241 98.0 100.0

3 1.2

2 .8

5 2.0

246 100.0

Primario Completo

Secundario Incompleto

Secundario Completo

Terciario Incompleto

Terciario Completo

Universitario Incompleto

Universitario Completo

Posgrado

Total

Válidos

No contesta

Sistema

Total

Perdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

En el presente cuadro se observan los datos obtenidos sobre el nivel 
educativo alcanzado por el personal de la Administración Pública argentina.  

Allí se registra una notable diferencia entre el personal que tiene “estudios 
completos” (82.9 %) y los que tienen “estudios incompletos”  (10.5 %).  

Dentro del primer grupo se destaca que el 45.9 % de los encuestados tienen 
estudios universitarios, y el 34.6 % estudios secundarios. Además se observa que un 4.5 
% incluye un “posgrado” 

De todo lo cual se evidencia que la mayoría de los encuestados han 
alcanzado un alto nivel educativo.  
�
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1 .4 .4 .4

2 .8 .8 1.2

1 .4 .4 1.7

1 .4 .4 2.1

3 1.2 1.2 3.3

2 .8 .8 4.1

6 2.4 2.5 6.6

4 1.6 1.7 8.3

8 3.3 3.3 11.6

22 8.9 9.1 20.7

8 3.3 3.3 24.0

3 1.2 1.2 25.2

28 11.4 11.6 36.8

11 4.5 4.5 41.3

24 9.8 9.9 51.2

2 .8 .8 52.1

27 11.0 11.2 63.2

6 2.4 2.5 65.7

5 2.0 2.1 67.8

18 7.3 7.4 75.2

4 1.6 1.7 76.9

4 1.6 1.7 78.5

10 4.1 4.1 82.6

5 2.0 2.1 84.7

14 5.7 5.8 90.5

5 2.0 2.1 92.6

6 2.4 2.5 95.0

2 .8 .8 95.9

1 .4 .4 96.3

2 .8 .8 97.1

3 1.2 1.2 98.3

1 .4 .4 98.8

1 .4 .4 99.2

1 .4 .4 99.6

1 .4 .4 100.0

242 98.4 100.0

2 .8

2 .8

4 1.6

246 100.0

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

58

59

60

63

Total

Válidos

No responde

Sistema

Total

Perdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

Dentro de esta población se evidencia que la mayor cantidad de 
participantes se concentra en la franja de edad que va de los 30 a los 40 años, 
aproximadamente, a saber: 38 años (11.4 %), 42 (11.0 %), 40 (9.8 %), 35 (8.9 %).  
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Entre los 53 y los 63 años, se registra una marcada estabilidad y una 
reducción en la cantidad de empleados públicos (0.4 %, aproximadamente). Ello puede 
entenderse considerando que desde 1989 se llevó adelante una política de reducción de 
personal en el Estado, a través de retiros voluntarios y jubilaciones anticipadas.               �
�
���¢(Q�TXp�DxR�LQJUHVy�D�OD�DGPLQLVWUDFLyQ"�
�
�
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Frecuenci
a 

Porcentaj
e 

Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

Válidos 
1948 
1966 
1968 
1969 
1970 
1971 
1972 
1973 
1975 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 
1991 
1992 
1993 
1994 
1995 
1996 
Total 
Perdidos 
 
 No responde 
Sistema 
Total 
 

 
1 
1 
1 
1 
1 
3 
2 
4 
4 
1 
6 
9 
5 
6 
5 
1 
8 
6 

14 
17 
6 

24 
25 
21 
7 

22 
8 

23 
2 
2 

236 
4 
 

6 
10 

246 
 
 
 

 
.4 
.4 
.4 
.4 
.4 

1.2 
.8 

1.6 
1.6 

.4 
2.4 
3.7 
2.0 
2.4 
2.0 

.4 
3.3 
2.4 
5.7 
6.9 
2.4 
9.8 

10.2 
8.5 
2.8 
8.9 
3.3 
9.3 

.8 

.8 
95.9 
1.6 

 
2.4 
4.1 

        
100.0 

 
.4 
.4 
.4 
.4 
.4 

1.3 
.8 

1.7 
1.7 
.4 

2.5 
3.8 
2.1 
2.5 
2.1 
.4 

3.4 
2.5 
5.9 
7.2 
2.5 

10.2 
10.6 
8.9 
3.0 
9.3 
3.4 
9.7 
.8 
.8 

100.0 

 
.4 
.8 

1.3 
1.7 
2.1 
3.4 
4.2 
5.9 
7.6 
8.1 

10.6 
14.4 
16.5 
19.1 
21.2 
21.6 
25.0 
27.5 
30.5 
40.7 
43.2 
53.4 
64.0 
72.9 
75.8 
85.2 
88.6 
98.3 
99.2 

100.0 

�
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En esta tabla se evidencia que los años en los que se registran más 
movimiento en la Administración Pública,  en cuanto a ingresos,  fueron durante 1989 
(10.2 %), 1988 (9.8 %), 1994 (9.3 %), 1992 (8.9 %), y 1990 (8.5 %).  

De estos resultados se observa que los mayores porcentajes de ingresos de 
empleados en la función pública, se registran en el mismo año de la Reforma del Estado 
y en los posteriores a la misma. 

A partir de lo cual cabría preguntarse si dicha reforma fue efectiva en cuanto 
a lograr un achicamiento de la Administración Pública y una reducción del déficit fiscal. 
 
 
���¢&XiO�HV�VX�QLYHO�DFWXDO�GHQWUR�GHO�HVFDODIyQ�6,1$3$"��
�

J�K L1M�N M�OPM�N M8Q!R8S�N S8TVUO

1 .4 .4 .4

20 8.1 8.2 8.6

63 25.6 25.7 34.3

84 34.1 34.3 68.6

59 24.0 24.1 92.7

17 6.9 6.9 99.6

1 .4 .4 100.0

245 99.6 100.0

1 .4

246 100.0

No responde

A

B

C

D

E

F

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

En esta tabla se registra que la mayor cantidad de empleados se ubica en el 
“nivel C” del escalafón SINAPA (34.1%),  mientras que el 25.6 % se ubica en el “nivel 
B” y el 24.0 % en el “D”.  

En esos tres niveles se requiere de título secundario, y solamente en el 
“nivel B” se incluye título universitario. 

Estos resultados se pueden relacionar con el hecho que en el cuadro 
“Máximo nivel educativo alcanzado”,  el 82.9 % tiene estudios completos contra el 10.5 
% cuyos estudios son incompletos. 

También, y relacionado con esto último, se observa que el 8.9 % pertenece 
al “nivel A”, y el 6.9 % al “E” Para acceder al primer nivel se necesita título 
universitario y para el segundo sólo se requiere de título secundario. 

Por último se observa que el 0.4 % de los participantes en esta encuesta 
pertenece al “nivel F”. En ese nivel es necesario contar con el ciclo de educación 
primaria completo. 

Este resultado, también coincidiría con los datos arrojados por el cuadro 
“Máximo nivel educativo alcanzado”, ya que en el mismo el menor porcentaje lo 
obtiene nuevamente, el personal con nivel primario solamente, y para acceder al “nivel 
F” se requiere tener estudios primarios   
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�� � (Q� XQD� HVFDOD� GH� �� D� ��� HQ� OD� TXH� �� HV� ³WRWDOPHQWH� MXVWDV´� \� �� ³WRWDOPHQWH�
LQMXVWDV�� ¢TXp� WDQ� MXVWDV� FRQVLGHUD� TXH� IXHURQ� ODV� UHGXFFLRQHV� GH� SHUVRQDO��
LPSOHPHQWDGDV�SRU�OD�5HIRUPD�GHO�(VWDGR�GH�ORV�DxRV����������"�

�
�

-XVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Válidos No responde 
Totalmente Justas 
Bastante Justas 
Parcialmente Injustas 
Totalmente Injustas 
No sabe 
Total 

2 
3 

21 
132 
64 
24 

246 

.8 
1.2 
8.5 

53.7 
26.0 
9.7 

100.0 

.8 
1.2 
8.5 

53.7 
26.0 
9.7 

100.0 

.8 
2.0 

10.6 
64.2 
90.2 
91.5 

100.0 

�
De los datos obtenidos, se desprende que para el 53.7 % de los empleados 

públicos, las reducciones de personal implementadas por la Reforma 91-.96 fueron 
“parcialmente injustas”, y para el 26.0 %,  “totalmente injustas”. 

Dentro del grupo de trabajadores del Estado, hay un 8.5 % que cree que las 
reducciones son “bastante justas” y un 1.2 % piensa que son “totalmente justas”. 

Teniendo en cuenta esos resultados, se puede inferir que para la mayoría de 
los empleados participantes en la encuesta, las reducciones de personal son consideradas 
“injustas”. Esto se observa, no sólo, en el resultado recogido en las opciones 
“parcialmente injustas” y “totalmente injustas”, sino también en la suma de ambos (79.7 
%). 

Y, a su vez, se corrobora esa idea, ya que si se suman las cifras de las 
opciones que las consideran “justas”, se obtiene sólo un 9.7 %. 

Confrontando esos datos: 79.7 % (“injustas”) y 9.7 % (“justas”), se 
evidencia una diferencia significativa a favor de un fuerte sentimiento de injusticia 
organizacional a la hora de evaluar las políticas de achicamiento puesta en marcha con 
la Reforma del Estado. 
�
�
���$�VX�FULWHULR��ODV�PRGLILFDFLRQHV�HIHFWXDGDV�SRU�HO�HVFDODIyQ�6,1$3$�LQIOX\HURQ�
HQ�OD�FDOLGDG�GHO�GHVHPSHxR�GHO�SHUVRQDO����
�

W	X�Y Z [�X4[?[�\�Y8]�\8^4\!_�`4\�a!b

4 1.6 1.6 1.6

3 1.2 1.2 2.9

27 11.0 11.1 14.0

48 19.5 19.8 33.7

16 6.5 6.6 40.3

84 34.1 34.6 74.9

61 24.8 25.1 100.0

243 98.8 100.0

3 1.2

246 100.0

No responde

Muy positivamente

Positivamente

Negativamente

Muy negativamente

No influyeron para nada

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
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En el presente cuadro se hace evidente que para el 34.1 % de los empleados 
públicos encuestados, las modificaciones introducidas por la Reforma del Estado “no 
influyeron para nada” en la calidad del desempeño.  

El 24.8 % responde que “no sabe”, lo cual puede ser interpretado como una 
actitud defensiva que encierra un escaso compromiso con la tarea propuesta. 

Si se suman los porcentajes de los que consideran que los cambios 
influyeron “positivamente” y “muy positivamente”,  se obtiene un 12.2 %. Si ese total 
se compara con la suma de aquellos que optaron por las respuestas “negativamente” y 
“muy negativamente” (26.0 %); se evidencia una diferencia significativa a favor de las 
opciones  negativas. 

De todo ello se pueden inferir las siguientes ideas: para la mayoría del 
personal administrativo las modificaciones introducidas por el SINAPA no influyeron 
en la calidad de su  desempeño laboral; y para los que sí  consideran que los cambios 
tuvieron influencia, la misma es reconocida como negativa. 

��
�

-  Ante una situación no prevista por las reglas, Usted... 
 

c�d1eVfg!f�h?i jlk�gPk�mne�oEj�p4jrq�f

1 .4 .4 .4

17 6.9 6.9 7.3

31 12.6 12.6 19.9

184 74.8 74.8 94.7

12 4.9 4.9 99.6

1 .4 .4 100.0

246 100.0 100.0

No responde

Toma una decisión de
acuerdo a su criterio

Consulta a sus
compañeros

Consulta a un superior

No hace nada al respecto

No sabe

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

�
�

Los resultados de la tabla precedente permiten inferir el grado de autonomía 
que tienen los empleados públicos a la hora de tener que tomar alguna decisión con 
relación al ámbito laboral. 

Se evidencia aquí, una diferencia notable entre aquellos empleados que 
“consultan a un superior” (74.8 %) y los que “toman una decisión de acuerdo a su 
criterio” (6.9 %).  

Por otro lado, se observa que el porcentaje de la opción “consulta a sus 
compañeros” (12.6) es mayor si se lo compara con el mencionado anteriormente sobre 
“toma una decisión de acuerdo a su criterio” (6.9).  

De todo ello se obtiene que la mayoría de los agentes públicos tienen un 
bajo grado de autonomía a la hora de tener que tomar decisiones ante situaciones que no 
estén previstas por las reglas. Y también se puede inferir como consecuencia de ello una 
mayor dependencia de las personas que los rodean en su ambiente de trabajo. 
 
 
�� � ¢6H�KD� VHQWLGR�UHSUHVHQWDGR�SRU� VXV� VXSHULRUHV�GHVGH� OD� LPSOHPHQWDFLyQ�GH� OD�
5HIRUPD"�
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s�t�u�vEt8w4t�x1yEz4{�|�u!|v�w�}1wlw�}�u4t�v�~ |vEt8w

3 1.2 1.2 1.2

7 2.8 2.9 4.1

44 17.9 18.0 22.0

118 48.0 48.2 70.2

73 29.7 29.8 100.0

245 99.6 100.0

1 .4

246 100.0

No responde

Constantemente

Frecuentemente

Raras veces

Nunca

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

De los resultados de este cuadro se sigue que si se suman los porcentajes de 
las opciones: “raras veces” (48.0), “frecuentemente” (17.9), “constantemente” (2.8),  se 
obtiene que el 68.7 % de los empleados públicos encuestados se siente representado,  de 
alguna forma,  por sus superiores. 

Pero al analizar más detalladamente dichos resultados se infiere que la 
calidad de esa representación no resulta ser tan óptima, ya que de las tres respuestas 
posibles mencionadas en el párrafo anterior, se observa que el mayor porcentaje lo 
obtiene la opción “raras veces”. 

Siguiendo con esas mismas respuestas, si se suman los resultados de la 
opción “frecuentemente” (17.9 %) y “constantemente” (2.8 %), el total es 20.7 %. 
Dicho resultado es menor al de la opción “raras veces” (48.0 %). 

Y si además se tiene en cuenta el porcentaje de la opción “nunca” (29.7),  y  
se lo compara con el resultado de la suma anterior (20.7 %), se vuelve a evidenciar una 
representación con un carácter más negativo. 

A su vez, si se suman el 29.7 % de la opción “nunca” con el 48 % de la  
respuesta “raras veces”,  y ese  total (77.7 %) se compara nuevamente con el 20.7 % que 
dijo sentirse representado por un superior “constantemente” o “frecuentemente”, se 
confirma nuevamente una diferencia, cada vez más clara y contundente, en favor de una 
representación más negativa, en cuanto a su calidad. 

Todo ello permite inferir que, si bien los empleados públicos afirman que se 
sienten representados por sus superiores, se evidencia que dicha representación no 
parece ser del todo efectiva para ellos.   
�� � ¢&XiO� GH� ODV� VLJXLHQWHV� DILUPDFLRQHV� GHVFULEH� PHMRU� VX� UHODFLyQ� FRQ� VXV�
FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR"�
�
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�����1��� ��� ���1�V�?���-�4�����E���4���!�!� ���!���!� ���

4 1.6 1.6 1.6

51 20.7 20.9 22.5

136 55.3 55.7 78.3

49 19.9 20.1 98.4

3 1.2 1.2 99.6

1 .4 .4 100.0

244 99.2 100.0

2 .8

246 100.0

No responde

Con mis compañeros de
trabajo somos amigos

Ocasionalmente
hablamos con mis
compañeros de temas
extra la

Tengo un trato amable y
cordial con mis
compañeros pero...

El contacto con mis
compañeros se limita a...

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

En la tabla precedente se observa que el 55.3 % de los encuestados responde 
que “ocasionalmente hablamos con mis compañeros de trabajo de temas extra 
laborales”, y el 19.9 % dice que “tengo un trato amable y cordial con mis compañeros 
de trabajo, pero limitado a cuestiones de trabajo”. 

Sumando ambos resultados se obtiene un 75.2 %. 
En la opción: “con mis compañeros de trabajo somos amigos”, se obtiene un 

20.7 %. 
Si se compara el 75.2 % con el 20,7 % anterior, se infiere que  entre los 

empleados públicos hay un sentimiento de pertenencia social, pero en este caso las 
relaciones entre los mismos están más limitadas a cuestiones laborales que a una 
relación de amistad. 

Esto a su vez se puede relacionar con el cuadro que se refiere a la 
“Autonomía en el trabajo” en el que se registra un porcentaje a favor de la opción 
“consulta a sus compañeros” a la hora de tomar una decisión.    

 
 

�� � /D� 5HIRUPD� GHO� (VWDGR� GH� ORV� DxRV� ������ WUDMR� DSDUHMDGDV� UHGXFFLRQHV� HQ� HO�
SHUVRQDO�GH�OD�$GPLQLVWUDFLyQ�3~EOLFD��¢OH�JHQHUy�HVWR�DQJXVWLD"��
�

$QJXVWLD�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos No responde 
Sí 
No  
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

10 
64 

150 
21 

245 
1 

246 

4.1 
26.0 
61.0 
8.5 

99.6 
.4 

100.0 

4.1 
26.1 
61.2 
8.6 

100.0 

3.7 
29.8 
91.0 
99.6 

100.0 

�
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En esta tabla se observa una diferencia significativa entre las respuestas 
negativas y las afirmativas, a saber: 61.0 % para las primeras y 26.0 % para las 
segundas. 

La opción “no responde”, obtiene un 4.1 % y la opción “no sabe” un 8.5 %, 
estas respuestas pueden analizarse como una actitud defensiva de parte de los 
encuestados.  

De todo ello se sigue que las reducciones de personal impuestas por la 
Reforma del Estado, no provocaron un incremento significativo del nivel de angustia en 
los funcionarios públicos. 

Este resultado no coincide con una de las manifestaciones del Síndrome del 
sobreviviente en el que se incrementa el nivel de angustia en aquellas personas que lo 
padecen.   

 
 

�� �'HVGH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GH�OD�5HIRUPD��FUHH�XVWHG�TXH�KD�YDULDGR�HO�FRQVXPR�
GH�DOFRKRO�HQWUH�HO�SHUVRQDO"�
�

&RQVXPR�GH�DOFRKRO�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Validos No responde 
Sí 
No 
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total  

8 
24 
20 

193 
245 

1 
246 

3.2 
9.8 
8.1 

78.4 
99.6 

.4 
100.0 

3.3 
9.8 
8.2 

79.2 
100.0 

24.5 
12.7 
20.8 
21.2 

100.0 

 
En la presente tabla resulta notable el porcentaje que obtiene la opción “no 

sabe” (78.4 %), esta repuesta traduciría una fuerte resistencia a responder sobre el tema, 
ya  que no resulta fácil reconocer una conducta adictiva en relación con el alcohol. Por 
lo tanto esa respuesta puede interpretarse como una actitud defensiva de parte de los 
participantes. 

La diferencia entre las respuestas afirmativas y las negativas no es 
significativa, ya que se obtiene un 9.8 % para las primeras y un 8.1 % para las segundas. 

A juzgar por los resultados se infiere que si bien el consumo de alcohol se 
incrementó desde la Reforma,  dicha variación no parece ser importante.  
���¢/XHJR�GH�ORV�FDPELRV�SURGXFLGRV�D�FDXVD�GH�OD�5HIRUPD��FUHH�TXH�KD�YDULDGR�HO�
FRQVXPR�GH�FDOPDQWHV�\�DQWLGHSUHVLYRV"�
 
 

&DOPDQWHV�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Válidos  No responde 
Sí 
No 
No sabe 
Total 

8 
73 
11 

154 
246 

3.2 
29.7 
4.5 

62.6 
100.0 

3.2 
29.7 
4.5 

62.6 
100.0 

40.2 
32.5 
37.0 
37.4 

100.0 
 

Si bien en esta tabla se evidencia que hay un alto porcentaje de encuestados 
que elige la opción “no sabe” (62.6) y un mínimo que elige la opción “no responde” 
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(3.2), las mismas pueden ser entendidas como una defensa de parte de los mismos ante 
la pregunta. 

La diferencia entre las opciones  “sí” y “no”, resulta ser significativa, ya que 
se registra un 29.7 % y un 4.5 % respectivamente. 

De todo ello surge que luego de los cambios producidos por la Reforma, el 
consumo de psicofármacos se incrementó  de manera significativa. 

A la hora de responder esta pregunta se observa una mejor disposición de 
parte de los encuestados; si se lo compara con lo sucedido ante la pregunta por la 
variación en el consumo de alcohol tras las reformas. Ello podría entenderse por el 
hecho que provoca menos resistencia el reconocer el consumo de psicofármacos que el 
aceptar el consumo excesivo de alcohol.    
�
�
���¢'HVSXpV�GH�OD�5HIRUPD�GH�ORV�DxRV��������SHUFLELy�XQ�VHQWLPLHQWR�GH�FXOSD�HQWUH�
VXV� FRPSDxHURV� TXH� FRQWLQXDURQ� WUDEDMDQGR� HQ� OD� $GPLQLVWUDFLyQ� 3~EOLFD��
PRWLYDGR�SRU�OD�UHGXFFLyQ�GH��SHUVRQDO"��
�

6HQWLPLHQWR�GH�FXOSD�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Válidos  No responde 
Sí 
No 
No sabe 
Total 

8 
9 

188 
41 

246 

3.2 
3.7 

76.4 
16.7 

100.0 
 

3.2 
3.7 

76.4 
16.7 

100.0 

85.3 
5.7 

82.1 
100.0 

�
En las opciones “sí” y “no”, se obtienen un 3.7 % y un 76.4 % 

respectivamente. 
De los datos registrados en este cuadro se infiere que el personal de la 

Administración Pública, luego de las reducciones de personal motivadas por la Reforma 
del Estado, no ha experimentado un sentimiento de culpa significativo, ya que la 
diferencia entre las respuestas afirmativa y negativa resulta ser notablemente 
significativa a favor del “no”. 
�
�� � ¢7UDV� OD� LPSOHPHQWDFLyQ� GH� OD� 5HIRUPD�� KD� VHQWLGR� GHVHRV� GH� UHQXQFLDU� D� VX�
SXHVWR�GH�WUDEDMR"��
 

'HVHRV�GH�UHQXQFLDU�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos No responde 
Constantemente 
Frecuentemente 
Raras veces 
Nunca 
No sabe 
Total 

5 
4 

13 
81 

141 
2 

246 

2.0 
1.6 
5.3 

32.9 
57.3 
� 8 

100.0 

2.0 
1.6 
5.3 

32.9 
57.3 

� 9 
100.0 

2.0 
3.7 
8.9 

41.9 
99.2 

100.0 

�
De los resultados del cuadro precedente se obtiene que el 57.3 % elige la 

opción “nunca”,  el 32.9 % la opción “raras veces”. 
El 0.8 % del total de los encuestados responde que “no sabe”.                     
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El 5.3 % dice que sintió deseos de renunciar “frecuentemente”, y el 1.6 % 
experimentó ese deseo “constantemente”. 

El 2.0 % manifiesta “no responde”. 
A partir de estos datos se infiere que: la mayoría de los empleados públicos 

no tuvo “nunca” deseos de renunciar a su puesto de trabajo tras la implementación de la 
Reforma (57.3 %); y aquellos que sí lo tuvieron, lo han experimentado “raras veces” 
(32.9 %).  

Este último dato reforzaría la tendencia que se refleja en esta tabla acerca de 
que los trabajadores de la Administración Pública no suelen percibir deseos de renunciar 
de manera significativa a partir de la Reforma del Estado. 
 
 
�� � 7UDV� ODV� 5HIRUPDV�� VH� KD� VHQWLGR� LQVHJXUR� UHVSHFWR� GH� OD� FRQWLQXLGDG� HQ� VX�
SXHVWR�GH�WUDEDMR"�

�
,QVHJXULGDG�HQ�HO�WUDEDMR�

�
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos  No responde 
Sí  
No 
No sabe 
Total 

2 
155 

83 
6 

246 

� 8 
63.0 
33.7 
2.4 

100.0 

� 8 
63.0 
33.7 
2.4 

100.0 

98.4 
63.4 
97.2 
97.6 

100.0 

 
Entre las respuestas a las opciones “sí” y “no”, se registra una diferencia 

notable a favor de la opción afirmativa, a saber: 63.0% y 33.7 % respectivamente. 
De todo ello se deduce que luego de la implementación de la Reforma 

estatal, en los empleados de la Administración Pública se ha evidenciado un sentimiento 
de inseguridad respecto de su continuidad en su puesto de trabajo. 
�
���6yOR�VL�UHVSRQGLy���HQ�OD�SUHJXQWD�DQWHULRU���¢&RQ�FXiO�GH�HVWDV�FDXVDV�DVRFLDUtD�
XVWHG�VX�LQVHJXULGDG�ODERUDO"��
�

&DXVDV�DVRFLDGDV�D�OD�LQVHJXULGDG�
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido  Porcentaje acumulado 

Válidos  No responde 
Cambio de función 
Despido 
Mala calificación 
Otras 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

10 
15 

114 
1 

12 
152 

94 
246 

4.1 
6.1 

46.3 
.4 

4.9 
61.8 
38.2 

100.0 

6.6 
9.9 

75.0 
.7 

7.9 
100.0 

5.9 
15.8 
90.8 
91.4 
99.3 

100.0 

 
Allí se registran una serie de causas que los trabajadores asocian a su 

inseguridad laboral, entre las que se encuentran: “despido” (46.3 %), “cambio de 
función” (6.1 %), “otras” (4.9 %). 

De todas ellas se evidencia que la que produce mayor inseguridad en los 
funcionarios públicos es la que hace referencia a los “despidos” con un 46.3 %.  

Ello puede entenderse si se recuerda que a partir de 1989 se ponen en 
marcha políticas que incluyen una contundente reducción del personal de la 
Administración Pública con el fin de reducir el déficit fiscal.  
�
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�
���/XHJR�GH�OD�5HIRUPD�GH�ORV�DxRV��������HQ�SURPHGLR��VX�FDUJD�KRUDULD��

&DPELR�HQ�OD�FDUJD�KRUDULD 
 Frecuencia Porcentaje 

 
Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos No responde 
Aumentó sensiblemente 
Aumentó parcialmente 
Disminuyó parcialmente 
Disminuyó 
sensiblemente 
No varió para nada 
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 
 

5 
7 

 
37 

3 
 

1 
 

181 
10 

244 
2 

246 

2.0 
2.8 

 
15.0 
1.2 

 
� 4 

 
73.6 
4.1 

99.2 
� 8 

100.0 

2.0 
2.9 

 
15.2 
1.2 

 
.4 

 
74.2 
4.1 

100.0 

1.6 
4.5 

 
19.7 
20.9 

 
21.3 

 
95.5 
99.6 

100.0 

�
Para el 73.6 % la carga horaria “no varió para nada”, lo cual resulta ser un 

dato de importancia. 
Mientras que, por otro lado, se observa una diferencia significativa entre los 

participantes que creen que tras la Reforma, la carga horaria aumentó de alguna forma 
(total: 17.8 %), y los que consideran que disminuyó de alguna forma (total: 1.6 %). 

De todo ello se infiere que para la mayoría de los empleados no se dio un 
aumento del tiempo dedicado al trabajo. Y que solo para un porcentaje menor de 
empleados se ha dado un aumento en cuanto a las horas trabajadas. 
�
�� � (Q� SURPHGLR�� ¢DSUR[LPDGDPHQWH� FXiQWDV� KRUDV� WUDEDMD� OH�GHGLFD� VHPDQDOPHQWH�D� VX�
WUDEDMR"�
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���V�����4�� �?���-�!��E�8�l�4�!�����4��� �8�

1 .4 .4 .4

1 .4 .4 .8

1 .4 .4 1.2

1 .4 .4 1.6

1 .4 .4 2.0

2 .8 .8 2.9

5 2.0 2.0 4.9

1 .4 .4 5.3

1 .4 .4 5.7

1 .4 .4 6.1

4 1.6 1.6 7.8

5 2.0 2.0 9.8

1 .4 .4 10.2

208 84.6 85.2 95.5

1 .4 .4 95.9

5 2.0 2.0 98.0

2 .8 .8 98.8

1 .4 .4 99.2

1 .4 .4 99.6

1 .4 .4 100.0

244 99.2 100.0

2 .8

246 100.0

No responde

2

4

5

6

8

8

10

12

20

30

35

36

40

42

45

48

50

56

60

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
 
De esta tabla se infiere que el 84.6 % de los agentes de la Administración 

Pública, dedica en promedio, 40 horas semanales a su trabajo. 
 
 

���'HVGH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GH�ODV�5HIRUPDV��XVWHG�GLUtD�TXH�VH�VLHQWH��
�

0RWLYDFLyQ�SDUD�WUDEDMDU�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
 

Porcentaje acumulado 

Válidos  No responde 
Más motivado 
Menos motivado 
Igualmente motivado 
Desmotivado 
No sabe  
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

4 
4 

62 
159 

12 
4 

245 
1 

246 

1.6 
1.6 

25.2 
64.6 
4.9 
1.6 

99.6 
� 4 

100.0 
 

1.6 
1.6 

25.3 
64.9 
4.9 
1.6 

100.0 

1.2 
2.9 

28.2 
93.1 
98.0 
99.6 

100.0 

�
En este cuadro se observa que el 64.6 % del total de empleados públicos 

encuestados, consideran que se sienten  “igualmente motivados” desde la 
implementación de la Reforma, mientras que el 25.2 % se siente “menos motivado”. 
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El resto de las opciones presentes en esta pregunta obtienen porcentajes que 
no superan el 5.0 %. 

De los datos del cuadro se deduce que los cambios introducidos por la 
Reforma del Estado no provocaron cambios positivos, ya que para la mayoría de los 
empleados se observa que se sienten “Igualmente motivados”.  

Este dato se corrobora si se tiene en cuenta que el 25.2 % está “menos 
motivado”,  y el 4.9 % está “desmotivado”. Sumando ambas cifras se obtiene un 30.1 % 
de la población encuestada. Mientras que sólo el 1.6 % dice sentirse “más motivado” 
tras la Reforma. 

Estos resultados se pueden relacionar con los datos obtenidos en el cuadro 
referido a “Calidad del desempeño”, en donde se observa que los cambios de la 
Reforma “no influyeron para nada” (34.1 %), influyeron de manera “negativa” (26.0 %, 
lo cual resulta de la  suma de las opciones “negativamente” y “muy negativamente”), e 
influyeron de manera “positiva” (12.2 %, sumando las opciones  “positivamente” y 
“muy positivamente”)  

 
�
���3RU�OR�TXH�XVWHG�VDEH��D�SDUWLU�GH�ORV�FDPELRV�LPSOHPHQWDGRV�D�FRQVHFXHQFLD�GH�
ODV�5HIRUPDV��HO�DXVHQWLVPR����
�

��� �1 �¡;¢� l£�¤1¥4 �¦1§�� ¥�¨-©�§�ªE£8¥?¡ £8¥?ªE 8«V©ª�¨�£8¥

9 3.7 3.7 3.7

10 4.1 4.1 7.8

7 2.8 2.9 10.6

10 4.1 4.1 14.7

52 21.1 21.2 35.9

157 63.8 64.1 100.0

245 99.6 100.0

1 .4

246 100.0

Se incrementó
fuertemente

Se incrementó levemente

Disminuyó levemente

Disminuyó fuertemente

No varió

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

Del total de encuestados se obtiene que hay un porcentaje significativo que 
“no sabe” qué pasó en cuanto al ausentismo luego de la Reforma, ya que a esta opción 
le corresponde un 63.8 % del total. 

Para el 21.1 % el nivel de ausentismo “no varió”. 
Pero para el 7.8 % de la población encuestada el nivel de ausentismo 

aumentó de alguna forma, es decir: “levemente” para un 4.1 % y “fuertemente” para el 
3.7 %. Mientras que para el 6.9 %, el nivel de ausentismo disminuyó (fuertemente en el 
4.1 % y levemente en el 2.8 %). 

La diferencia entre ambos resultados es mínima, pero resulta ser a favor de 
aquellos que consideran que el nivel de ausentismo “aumentó” tras la Reforma del 
Estado. 

A partir de ello se concluye que para la mayoría de los encuestados el nivel 
de ausentismo no varió luego de la Reforma.  

 Y para la pequeña parte de la población encuenstada que considera que las 
modificaciones introducidas por la Reforma influyeron de alguna manera, a la hora de 
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evaluar la calidad de esa influencia  se registra que la diferencia a favor de una 
tendencia negativa no es tan significativa en comparación con las respuesta positivas. 
�
�� � 3RU� OR� TXH� XVWHG� REVHUYD�� OXHJR� GH� ODV� 5HIRUPDV�� HO� QLYHO� GH� VWUHVV� GH� VXV�
FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR������

1LYHO�GH�HVWUpV�WUDV�ODV�UHIRUPDV�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado 

Válidos No responde 
Se incrementó fuertemente 
Se incrementó levemente 
Disminuyó levemente 
No varió 
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

2 
114 
84 

1 
13 
30 

244 
2 

246 

.8 
46.3 
34.1 

.4 
5.3 

12.2 
99.2 

.8 
100.0 

.8 
46.7 
34.4 

.4 
5.3 

12.3 
100.0 

.8 
47.5 
82.0 
82.4 
87.7 

 
100.0 

�
En el cuadro presentado aquí se muestra que para el 46.3 % de los 

empleados, el nivel de estrés “se incrementó fuertemente”, y para el 34.1 % “se 
incrementó levemente”. Sumando ambas cifras se obtiene que para el 80.4 % de los 
encuestados, el nivel de stress luego de la implementación de la Reforma del Estado, se 
incrementó de alguna forma. 

Para el 5.3 % el nivel de estrés  “no varió en absoluto”. 
Y para el 0.4 % “disminuyó levemente”. Este resultado confirmaría la 

tendencia mencionada en el primer párrafo de este análisis en donde se hace evidente 
que para la mayoría de los encuestados el nivel de stress se incrementó de manera 
significativa desde la implementación de la Reforma. 
 
�
���¢6H�KD�VHQWLGR�GHSULPLGR�D�FDXVD�GH�ORV�FDPELRV�GHO�SHUtRGR������"���������

¬��®1¯�° ±�° �®1¯V²?³�P³��´�µE8¶�° ·®

5 2.0 2.0 2.0

64 26.0 26.0 28.0

172 69.9 69.9 98.0

5 2.0 2.0 100.0

246 100.0 100.0

No responde

Si

No

No sabe

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

�
�

Del presente cuadro se desprende que la mayoría de los empleados de la 
Administración Pública no se ha sentido deprimido a causa de los cambios del período 
91-96; ya que el 69.9 % escoge la opción “no” y el 26 % la opción “sí”. 

El resto de los encuestados elige la opción “no sabe” (2.0 %), y  “no 
responde (2.0 %); ambas cifras no resultan ser significativas. 
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�
���/XHJR�GH�OD�5HIRUPD�VX�YLGD�VRFLDO��
�

¸�¹ º�»l¼�½�¾!¹ »�¿8À�Á4Â�ÃE»-Ä4»�Å!½ÃE»�¿

7 2.8 2.9 2.9

7 2.8 2.9 5.7

6 2.4 2.4 8.2

13 5.3 5.3 13.5

14 5.7 5.7 19.2

190 77.2 77.6 96.7

8 3.3 3.3 100.0

245 99.6 100.0

1 .4

246 100.0

No responde

Se incrementó
fuertemente

Se incrementó levemente

Disminuyó levemente

Disminuyó fuertemente

No varió

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
 

Los datos del cuadro resultan ser contundentes a la hora de ser analizados, 
ya que para el 77.2 % de los participantes la vida social extra laboral tras la Reforma 
“no varió”.  

Al sumar los porcentajes referidos al incremento de la vida social, se obtiene 
que para el 5.0 % del total la vida social extra laboral “se incrementó”, ya sea 
“fuertemente” (2.8 %), y “levemente” (2.4 %). Mientras que para el 11.0 %, 
“disminuyó”��“fuertemente” (5.7 %) y “levemente” ( 5.3 %). 

De todo ello se deduce que para la mayor parte de la población encuestda el 
nivel de vida social extra laboral no se vio modificado por los cambios introducidos por 
la Reforma.  

Esa idea se ve reafirmada por los otros dos datos que se obtienen acerca del 
incremento (5.0 %) y  la disminución (11.0 %). � Ya que estos resultan ser mínimos 
comparados con el porcentaje de los que consideran que su vida social fuera del ámbito 
laboral “no varió”. 
 
- 
 ��'HVGH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GHO�6,1$3$��¢KD�WHQLGR�DOJ~Q�DVFHQVR�HQ�HO�HVFDODIyQ"�

Æ�Ç!È8É�Ê1Ç!Ë-É�ÊPÉ�Ì É8Ç!È8Í�Ì Í8ÎVÏÊlÐ�ÑEÍ8Ç?Ì Í8Ç?ÑEÉ8ÎVËÑ�Ò�Í8Ç

4 1.6 1.6 1.6

60 24.4 24.6 26.2

180 73.2 73.8 100.0

244 99.2 100.0

2 .8

246 100.0

No responde

Si

No

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

�
�

En este cuadro se registra que el 73.2 % de los trabajadores del Estado “no” 
tuvieron ningún ascenso en el escalafón, mientras que 24.4 % “sí” ha tenido un ascenso. 
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A partir de esos datos se infiere que desde la implementación del SINAPA, 
la mayoría de los encuestados no tuvo un ascenso en el escalafón. 

 
�
���7HQLHQGR�HQ�FXHQWD�ORV�WHPDV�WUDWDGRV�SRU�HVWD�HQFXHVWD��¢FXiOHV�GH�ORV�FDPELRV�
LQWURGXFLGRV� SRU� OD� 5HIRUPD� � GH� ORV� DxRV� ������ FUHH� TXH� KDEUtD� TXH� UHYHUWLU"��
�3UHJXQWD�����YHU�DQH[RV��
�
�
- ¢+D\�DOJR�TXH�OH�JXVWDUtD�DJUHJDU"���3UHJXQWD�������
�
�

&DPELRV�VXJHULGRV�
�

 Frecuencia  Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado 

Válidos 
Antigüedad 
Ascenso en escalafón 
Capacitación 
Concursos 
Cursos 
Encasillamiento 
Evaluación 
Fondo 
Reducción personal 
Todo 
Total 

207 
5 
4 

 
                          4 

1 
6 
1 
3 
1 
1 

 
13 

246 

84.1 
2.0 
1.6 

 
1.6 

.4 
2.4 

.4 
1.2 

.4 

.4 
 

5.3 
100.0 

84.1 
2.0 
1.6 

 
1.6 

.4 
2.4 

.4 
1.2 

.4 

.4 
 

5.3 
100.0 

84.1 
86.2 

353.7 
 

176.8 
89.4 

182.1 
92.3 

187.9 
94.3 
94.7 

 
100.0 

�
En el cuadro precedente se obtienen algunos de los cambios que proponen 

los funcionarios públicos.  
El 5.3 % de los encuestados considera que habría que cambiar todo el 

escalafón SINAPA, el 2.4 % se refiere a los cursos, el 2.0 % sugiere que se tenga en 
cuenta el plus por antigüedad, el 1.6 % manifiesta que hay que cambiar el sistema de  
capacitación, y otro 1.6 % alude al sistema de ascensos en el escalafón.  

Tanto el porcentaje referido a los cursos como los dos últimos datos 
mencionados en el párrafo anterior, se podrían relacionar, ya que harían alusión a los 
cursos de capacitación propuestos por el SINAPA como requisito para ascender en el 
escalafón. Y según lo consideran los propios empleados, habría que mejorar dichos 
cursos a fin de que sean de interés para los asistentes a los mismos, y que sirvan para 
ascender, de manera efectiva, en el escalafón.  
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2.2. CONCLUSIONES PARCIALES 
�

En esta parte del trabajo se detallan algunas conclusiones surgidas del 
análisis de los distintos cuadros presentados. 

Si se tiene en cuenta el nivel educativo alcanzado por el grupo de 
participantes en esta encuesta se evidencia un buen nivel en general, ya que la mayoría 
de ellos tiene HVWXGLRV�FRPSOHWRV.   

Y, particularmente, en el caso de este grupo experimental se habla de un 
buen nivel de educación, también, porque como se puede ver en el gráfico que alude a 
ese tema (Gráfico de pregunta n°4); la mayoría tiene HVWXGLRV� XQLYHUVLWDULRV�
FRPSOHWRV. 

Al revisar el año de ingreso de los empleados públicos a  la Administración 
Pública, se puede ver que se registra la PD\RU�FDQWLGDG� GH LQJUHVRV� especialmente, 
GHVGH ����� HQ DGHODQWH. Y ello resulta significativo porque a partir de ese año es 
cuando comienza a implementarse una drástica política de reducción de personal en el 
ámbito de la Administración Pública con el objeto de lograr reducir el gasto público.   

Teniendo en cuenta los datos precedentes, cabría preguntarnos si la Reforma 
del Estado implementada desde 1989 cumplió el objetivo de reducir el gasto público a 
través del achicamiento del sector público; ya que a juzgar por los datos recogidos en 
nuestra investigación a la hora de analizar el año de ingreso de los empleados a la 
Administración Pública, los mismos permiten pensar más que en una reducción de 
empleados, en un intercambio de población más madura por otra más joven. Esto último 
está basado en el hecho que la Reforma del Estado implementada desde 1989, incluía 
entre sus estrategias: retiros voluntarios y jubilaciones anticipadas.   

Respecto del VHQWLPLHQWR�GH MXVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO, a la hora de analizar 
los criterios seguidos para llevar adelante las reducciones del personal, los empleados 
públicos manifiestan haber experimentado una IXHUWH�FDUJD�GH LQMXVWLFLD�al momento 
de llevar a la práctica el achicamiento del Estado.  

Por lo que VH� UHJLVWUD� XQ� QRWDEOH� VHQWLPLHQWR� GH� LQMXVWLFLD�
RUJDQL]DFLRQDO��OR�FXDO�KDFH�HYLGHQWH�OD�H[LVWHQFLD�GH XQD�GH�ODV FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�
6tQGURPH�GHO�VREUHYLYLHQWH�����

En cuanto a la calidad del desempeño tras las Reformas, se hace evidente 
que para la mayoría de los encuestados, los cambios provocados por dicha reforma no 
influyeron para mejorar el desempeño de los empleados públicos. 

En el caso de haber traído algún cambio, el mismo es considerado negativo 
por una parte de la población de agentes públicos. 

De ese modo se infiere que la variable “Calidad del desempeño” se 
comporta moderadamente a favor de la idea de la existencia del Síndrome del 
sobreviviente. 

Si se analiza el grado de autonomía de los empleados del Estado de la 
Argentina, se registra que los mismos no tienen un poder de decisión significativo a la 
hora de tener que tomar una decisión que no este prevista por las reglas, sino que hay 
una  fuerte tendencia a consultar a un superior. 

Por ello se evidencia que la variable “Autonomía en el trabajo” se comporta 
de una forma muy favorable a favor de la presencia del Síndrome del sobreviviente.    

Si bien en el párrafo precedente se menciona que los empleados públicos 
suelen consultar a un superior, no se observa que se sientan representados por esa 
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autoridad.  En este caso también se registra que la variable “Representado por sus 
superiores” se comporta de forma muy favorable en cuanto a la existencia del Síndrome 
del sobreviviente.  

Las relaciones entre los compañeros de trabajo resulta ser un punto 
importante si se quiere estudiar el Síndrome del sobreviviente ya que se observa que las 
personas que padecen de dicho síndrome en el ámbito laboral suelen experimentar un 
menor sentimiento de pertenencia a su grupo de trabajo, con menor confianza hacia los 
mismos. 

En nuestro grupo experimental, se registra que las relaciones entre los 
compañeros de trabajo están limitadas a cuestiones laborales y no predomina el 
sentimiento de amistad entre ellos. Por lo que el llamado “Sentimiento de pertenencia 
social”  aparece en menor medida en los miembros de ese grupo. 

Por lo tanto, la variable “Sentimiento de pertenencia social”  se presenta a 
favor del Síndrome del sobreviviente.   

Otra de las características del mencionado síndrome, como se vio en otra 
parte de este trabajo, es la existencia de un fuerte incremento del nivel de angustia. Al 
evaluar los resultados de nuestro grupo experimental con relación a dicha variable, se 
observa una marcada tendencia de los participantes a responder que “no” han tenido ese 
sentimiento luego de la Reforma. 

A partir de lo cual se deduce que la variable “Angustia” no favorece la idea 
de la existencia del Síndrome del sobreviviente.  

Al preguntar por la variación en el consumo de alcohol y psicofármacos, en 
los encuestados se registran conductas deferentes en cuanto a cada uno de esos temas. 
En cuanto al consumo de alcohol en el grupo experimental se observa que el 9.8 % 
considera que, tras la Reforma hubo un cambio en la conducta alcohólica, pero el 8.1 % 
contestó que no se dio variación.  

Allí se registra una diferencia que es ínfima entre una y otra respuesta; pero 
lo que sí es notorio, es la cantidad de adhesión que recibe la opción “no sabe” (78.4 %). 
Con ese resultado se puede pensar en una marcada actitud defensiva de los encuestados, 
ya que como se hizo mención en el análisis del grupo de control, el reconocimiento de 
la conducta adictiva del alcohol no es algo fácilmente reconocido por el enfermo, y no 
resulta ser bien aceptado por la sociedad. 

Ello sería una explicación posible de los resultados del cuadro que aluden al 
"Consumo de alcohol”. Y teniendo en cuenta el Síndrome del sobreviviente, se 
concluye que la variable “Consumo de alcohol”  no resulta ser significativa para 
confirmar la presencia del mismo, ya que en este caso, los resultados permitirían pensar 
que el síndrome está presente, pero la variable es muy poco sensible ante estímulos 
medianos.    

Con relación al consumo de calmantes y antidepresivos, la actitud de los 
participantes parece ser diferente, a saber: la diferencia entre las respuestas afirmativas 
y negativas es significativa a favor del “sí”, por lo que se concluye que luego de la 
Reforma del Estado el consumo de psicofármacos se incrementó. 

'H� HOOR� WDPELpQ� VH� FRQILUPD� TXH� HO� SURFHVR� GH� 5HIRUPD� GHO� (VWDGR�
LQIOX\y�� HQ� DOJXQD� PHGLGD�� VREUH� OD� VDOXG� SVtTXLFD� GH� ORV� WUDEDMDGRUHV� GH� OD�
$GPLQLVWUDFLyQ�3~EOLFD��

Además, y considerando los resultados de los cuadros referidos a: 
“Angustia”, “Sentimiento de depresión”,  “Inseguridad en el trabajo”, “Nivel de estrés”; 
se puede inferir que HO� LQFUHPHQWR� HQ� HO� FRQVXPR� GH� SVLFRIiUPDFRV� HVWi� PiV�
UHODFLRQDGR�FRQ�HO�IXHUWH�VHQWLPLHQWR�GH�LQVHJXULGDG�HQ�FXDQWR�D�OD�FRQWLQXLGDG�HQ�
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HO�SXHVWR�GH�WUDEDMR�TXH�DO�DXPHQWR�GHO�QLYHO�GH�HVWUpV��OD�DQJXVWLD��\�OD�GHSUHVLyQ�
GHVSXpV�GH�OD UHIRUPD� 

La variable “Consumo de calmantes se comporta a favor de la presencia del 
Síndrome del sobreviviente.   

Entre los empleados que participaron de la encuesta se registra que, en su 
gran mayoría, no han experimentado culpa por el hecho de mantener su trabajo mientras 
que otros compañeros suyos lo han perdido. De hecho, durante la administración de la 
encuesta muchos han dicho que ellos no sienten culpa porque no tuvieron ningún poder 
de decisión al momento de definir los despidos.  

En este punto es notable la adhesión de los encuestados a la opción 
negativa.    

&RQ�HVWRV�GDWRV�UHODFLRQDGRV�D�OD�YDULDEOH�³6HQWLPLHQWR�GH�FXOSD´��QR�VH�
SXHGH�DILUPDU�OD�SUHVHQFLD�GHO�VtQGURPH�HQ�FXHVWLyQ��

Anteriormente se mencionó que se registra un fuerte sentimiento de 
inseguridad en cuanto a la continuidad en el puesto de trabajo. Pero frente a ello se 
observa que el deseo de renunciar no es significativo entre los empleados.� �����

Ello puede explicarse considerando, por ejemplo, las características de 
personalidad del sujeto, el cual puede ser introvertido, inseguro, con falta de confianza 
en sus capacidades, con tendencia a la pasividad, falta de inciativa. O considerando la 
imagen que la sociedad tiene del empleado público, que a juzgar por los datos 
recogidos, suele ser negativa: “Un 80 % de los agentes percibe que la imagen que la 
población tiene del empleado público es entre regular y muy mala.” (EPAOYE, 1996). 

De lo expuesto precedentemente, se concluye que la variable “Deseos de 
renunciar” no resulta ser representativa de la presencia del Síndrome del sobreviviente. 

Se mencionó recientemente,  la existencia de un fuerte sentimiento de 
inseguridad en los funcionarios públicos. Por lo que se concluye que la variable 
“Inseguridad en el trabajo”, resulta ser representativa del Síndrome del sobreviviente. 

Y la idea anterior se ratifica si se considera que como principal causa de esa 
inseguridad aparece el “despido”. 

Respecto de la carga horaria, la mayor parte de la población encuestada no 
considera que haya habido variación luego de la reforma. De ello se evidencia que la 
variable “Cambio en la carga horaria tras las reformas” no es representativa del 
síndrome. 

La motivación para el trabajo resulta ser otro de los temas a analizar a la 
hora de evaluar la presencia o no del Síndrome del sobreviviente. Para que el mismo se 
dé, recordemos que debe registrarse un descenso en la motivación. 

Y por los resultados de nuestra encuesta se comprueba que la variable 
“Motivación para trabajar”, se comporta de manera moderada en favor de la existencia 
del síndrome.     

El nivel de estrés en los trabajadores del sector público parece haber 
aumentado a partir de los cambios introducidos por la Reforma del Estado. Ello podría 
relacionarse con el incremento del sentimiento de inseguridad en el trabajo que se 
mencionó anteriormente. 

De ello se concluye que el incremento en el nivel de estrés en los agentes 
del Estado sería representativo a favor del síndrome. 

La variable que se refiere al “Sentimiento de depresión”, no se comporta a 
favor de la presencia del Síndrome del sobreviviente,  ya que la mayoría de los 
encuestados manifestaron no haberse deprimido luego de la Reforma. 

La pregunta que alude a la vida social extra laboral, muestra que no se ha 
dado una variación significativa tras la reforma, sino más bien, la misma no se 
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modificó. De esto se infiere que la variable “Vida social extra laboral”, no presenta 
variaciones significativas que sean representativas del síndrome. 

�
En síntesis, de lo presentado hasta aquí se registra que:  
Tomando las siguientes 16 variables que son características de la existencia 

del Síndrome del sobreviviente en el área laboral, a saber:  
a.1) Sentimiento de justicia organizacional 
a.2) Calidad del desempeño 
a.3) Autonomía 
a.4) Representado por sus superiores 
a.5) Sentimiento de pertenencia social 
a.6) Angustia 
a.7) Consumo de alcohol 
a.8) Consumo de calmantes y antidepresivos 
a.9) Sentimiento de culpa 
a.10) Deseos de renunciar 
a.11) Inseguridad en el trabajo 
a.12) Cambio en la carga horaria 
a.13) Motivación para trabajar 
a.14) Nivel de estrés 
a.15) Sentimiento de depresión 
a.16) Vida social extra laboral 
 
- 7 Variables se comportan en forma muy favorable a la idea de presencia 

del Síndrome del sobreviviente. Ellas son: Sentimiento de justicia organzacional, 
Autonomía, Representado por sus superiores, Sentimiento de pertenencia social, 
Consumo de calmantes y antidepresivos, Inseguridad en el trabajo, Nivel de estrés,  

- 2 Variables se comportan de manera moderada a favor de la idea de la 
existencia del Síndrome del sobreviviente. Ellas son: Calidad del desempeño, 
Motivación para trabajar. 

- 7 Variables no presentan variaciones significativas, por lo que no resultan 
representativas de la presencia del síndrome. A saber: Angustia, Consumo de alcohol, 
Sentimiento de culpa, Deseos de renunciar, Cambio en la carga horaria, Sentimiento de 
depresión, Vida social extra laboral.    

 
A continuación se anexa un cuadro a fin de mostrar de manera más clara y 

resumida los resultados obtenidos en el análisis del grupo experimental. 
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9$5,$%/(6� 5(68/7$'26�

-XVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO� Muy representativa 
&DOLGDG�GHVHPSHxR� Moderada 

representatividad 
$XWRQRPtD� Muy representativa 

5HSUHVHQWDGR�SRU�VXSHULRUHV� Muy representativa 
6HQWLPLHQWR�GH�SHUWHQHQFLD�

VRFLDO�
Muy representativa 

$QJXVWLD� Poco representativa 
&RQVXPR�GH�DOFRKRO� Poco representativa 

&RQVXPR�SVLFRIiUPDFRV� Muy representativa 
6HQWLPLHQWR�GH�FXOSD� Poco representativa 
'HVHRV�GH�UHQXQFLDU� Poco representativa 

,QVHJXULGDG� Muy representativa 
&DPELR�HQ�FDUJD�KRUDULD� Poco representativa 

0RWLYDFLyQ� Moderada 
representatividad 

1LYHO�GH�VWUHVV� Muy representativa 
6HQWLPLHQWR�GH�GHSUHVLyQ� Poco representativa 
9LGD�VRFLDO�H[WUD�ODERUDO� Poco representativa 

 
Referencias del cuadro precedente: 

3RFR� UHSUHVHQWDWLYD: La variable no es lo suficientemente representativa 
del síndrome 

0RGHUDGD�UHSUHVHQWDWLYLGDG: La variable se comporta de forma moderada 
a favor de la existencia del Síndrome del sobreviviente. 

0X\�UHSUHVHQWDWLYD: La variable se comporta de manera muy favorable a 
favor de la existencia del Síndrome del sobreviviente. 
 

2.3. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS DEL GRUPO DE CONTROL 
 

En esta parte del trabajo, recordemos que  se presentará el análisis 
descriptivo de aquellas variables cuyos resultados arrojaron una diferencia significativa 
en comparación con esas mismas variables en el grupo experimental.   

Aquí, sólo mostraremos los cuadros referidos a las siguientes variables: 
Autonomía en el trabajo, Representación de los superiores, Sentimiento de pertenencia 
social, Angustia, Sentimiento de inseguridad, y Cambio en la carga horaria tras las 
reformas. 

Ya se ha señalado en este capítulo, que el grupo de control está integrado 
por empleados públicos de la Secretaría de Hacienda del Ministerio de Economía. Estos 
participantes, formaron parte del escalafón 1428/73; pero luego de la Reforma del 
Estado implementada en la década del 90, pasaron a integrar también, el escalafón 
SINAPA. 
�
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�
Tabla de frecuencias 
�
���$QWH�XQD�VLWXDFLyQ�QR�SUHYLVWD�SRU�ODV�UHJODV��XVWHG����

Ó�Ô8ÕVÖ�×4Ö�Ø-Ù Ú�Û!×lÛ!ÜnÕ�ÝEÚ!Þ1Úàß�Ö

2 3.3 3.4 3.4

19 31.7 32.2 35.6

5 8.3 8.5 44.1

22 36.7 37.3 81.4

10 16.7 16.9 98.3

1 1.7 1.7 100.0

59 98.3 100.0

1 1.7

60 100.0

No responde

Toma una decisión de
acuerdo a su criterio

Consulta a sus
compañeros

Consulta a un superior

No hace nada al respecto

Otras

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

Los resultados de este cuadro permiten evaluar el grado de autonomía que 
poseen los empleados públicos en su trabajo.  

Aquí, se evidencia una diferencia mínima entre los que “consultan a un 
superior” (36.7 %) y los que “toman una decisión de acuerdo a su criterio” (31.7 %). 
Este último porcentaje se podría relacionar con los resultados  arrojados por el cuadro 
correspondiente al ”Nivel en el escalafón” (ver sección “Anexos”), ya que allí la 
mayoría (45.0 %), pertenece al “nivel C” y el porcentaje siguiente (21.7 %) corresponde 
al “nivel B”. Cabe señalar que esos funcionarios gozan de autonomía para usar su 
propia iniciativa. 

Del 31.7 % se puede inferir que existe una porción importante de empleados 
que presentaron un alto grado de autonomía a la hora de tomar una decisión ante una 
situación no prevista por las reglas.  
�� � ¢6H�KD� VHQWLGR�UHSUHVHQWDGR�SRU� VXV� VXSHULRUHV�GHVGH� OD� LPSOHPHQWDFLyQ�GH� OD�
UHIRUPD"�

á�â!ã�äEâ)å1â!æ8çEè1é�ê�ã4ê�ä�å�ë8å�å�ë�ã1â!ä�ì ê�äEâ)å

4 6.7 6.7 6.7

22 36.7 36.7 43.3

26 43.3 43.3 86.7

8 13.3 13.3 100.0

60 100.0 100.0

Constantemente

Frecuentemente

Raras veces

Nunca

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
 

Observando los resultados de este cuadro se evidencia que los empleados se 
han sentido representados por sus superiores, lo que a su vez se puede correlacionar con 
el 36,7 % del cuadro anterior que representa  a los trabajadores que dicen consultar a un 
superior. 

Pero en cuanto se quiere  hacer una lectura más detallada analizando la 
calidad de esa representación se obtiene que al sumar los porcentajes de aquellos 
empleados que se sintieron “constante” o “frecuentemente” representados por los 
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superiores, el porcentaje es de 43.4. Si este resultado se compara con el 43.3 % que 
afirma haberse sentido “raras veces” representado por un superior; se observa que la 
diferencia es casi imperceptible. 

Por otro lado, si se suman el 43.3 % correspondiente a la opción “raras 
veces” con el 13.3 % de la opción “nunca”, y el total se vuelve a comparar con el 43.3 
% que respondió sentirse representado por un superior “constante” o “frecuentemente”, 
se evidencia una diferencia más clara a favor de una representación más negativa en 
cuanto a su calidad 

 
�� � ¢� &XiO� GH� ODV� VLJXLHQWHV� DILUPDFLRQHV� GHVFULEH� PHMRU� VX� UHODFLyQ� FRQ� VXV�
FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR"�

í�î�ï1ð�ñ ò�ñ î�ï1ðVó?ô�î-õ4î�ö�ðEî�ï4î�ï!÷!ñ ø�ù!ó�÷!ñ ø�ú

1 1.7 1.7 1.7

24 40.0 40.0 41.7

22 36.7 36.7 78.3

13 21.7 21.7 100.0

60 100.0 100.0

No responde

Con mis compañeros de
trabajo somos amigos

Ocasionalmente
hablamos con mis
compañeros de temas
extra la

Tengo un trato amable y
cordial con mis
compañeros pero...

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
En este punto si se suman el 36.7 % de los que responden que 

“ocasionalmente hablan con sus compañeros de temas extra laborales”, con el 21.7 % de 
aquellos que consideran “tener un trato amable y cordial con sus compañeros pero 
limitado a cuestiones de trabajo”, se obtiene un 58.4 %. Mientras que el 40.0 % 
responde que “con sus compañeros de trabajo son amigos”. 

De estos datos se obtiene que habría diferencia en cuanto al grado de 
intimidad en las relaciones interpersonales. Pero esa diferencia  no parece influir de 
manera negativa en el sentimiento de pertenencia social de los empleados a su grupo de 
trabajo. 

Los datos de este cuadro no coinciden con una de las manifestaciones del 
Síndrome del sobreviviente, en el que se registra que los empleados se sienten poco o 
nada pertenecientes a su grupo de trabajo.        
�
�� � /D� UHIRUPD� GHO� (VWDGR� GH� ORV� DxRV� ���� ���� WUDMR� DSDUHMDGDV� UHGXFFLRQHV� HQ� HO�
SHUVRQDO�GH�OD�$GPLQLVWUDFLyQ�3XEOLFD��¢�OH�JHQHUy�HVWR�DQJXVWLD"�

û�ü!ýþ1ÿ���� �

3 5.0 5.0 5.0

32 53.3 53.3 58.3

24 40.0 40.0 98.3

1 1.7 1.7 100.0

60 100.0 100.0

No responde

Si

No

No sabe

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado
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Esos  resultados permiten observar la existencia de angustia en los 
empleados estatales a partir de la Reforma del Estado, ya que el 53.3 % respondió 
afirmativamente y el 40.0 % negativamente. 

Este hecho coincide con el Síndrome del sobreviviente, ya que en el mismo 
el incremento en el monto de angustia aparece como uno de sus síntomas. 

La suma de los porcentajes correspondientes a las opciones “no responde” 
(5.0 %) y “no sabe” (1.7 %); pueden analizarse como una actitud defensiva de los 
encuestados. 

 
�
�� 7UDV� ODV� UHIRUPDV�� ¢VH� KD� � VHQWLGR� LQVHJXUR� UHVSHFWR� GH� OD� FRQWLQXLGDG� HQ� VX�
SXHVWR�GH�WUDEDMR"�

� ���	�	
����� ���	����������������	�����

14 23.3 24.1 24.1

44 73.3 75.9 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

Si

No

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 
Los datos de este cuadro muestran que la mayoría de los funcionarios 

públicos (73.3 %), no se ha sentido inseguro respecto de la continuidad en su puesto de 
trabajo luego de la reforma del Estado, mientras que el 23.3 % respondió de manera 
afirmativa. 

Estos resultados no permiten corroborar la existencia del Síndrome del 
sobreviviente, dado que en dicho síndrome se presenta un fuerte sentimiento de 
inseguridad en el personal que permanece en su puesto de trabajo luego del 
achicamiento de la organización.      
�
���/XHJR�GH�OD�UHIRUPD�GH�ORV�DxRV��������(Q�SURPHGLR��VX�FDUJD�KRUDULD�����

&DPELR�HQ�OD�FDUJD�KRUDULD�WUDV�ODV�UHIRUPDV 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos  No responde    
              Aumentó 
sensiblemente      
              Aumentó 
parcialmente 
              Disminuyó 
parcialmente 
              Disminuyó 
sensiblemente 
              No varió para 
nada 
 Total  
Perdidos  Sistema 
Total 

1 
16 

 
17 

 
3 

 
1 

 
20 

 
58 

2 
60 

1.7 
26.7 

 
28.3 

 
5.0 

 
1.7 

 
33.3 

 
96.7 
3.3 

100.0 

1.7 
27.6 

 
29.3 

 
5.2 

 
1.7 

 
34.5 

 
100.0 

 
27.6 

 
56.9 

 
62.1 

 
63.6 

 
98.3 

 
100.0 

Se registra un diferencia significativa entre los empleados que responden 
que tras las reformas su carga horaria se incrementó (55.0 %), contra aquellos que 
manifiestan que la misma disminuyó (6.7 %). Por lo que se concluye que a partir de la 
reforma del Estado un importante número de trabajadores vieron modificadas sus horas 
de trabajo. 
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El 33.3 % de los encuestados refiere que su carga horaria “no  varió para 
nada”. 

Estos resultados se pueden correlacionar con los datos de la encuesta en la 
que los participantes manifiestan que luego de las reformas también se incrementó el 
nivel de estrés (ver sección “Anexos”)  
�
�

2.4. CONCLUSIONES PARCIALES 
 
En el comienzo del análisis del grupo de control, se mencionó que el mismo 

estaba integrado por personal de la Secretaría de Hacienda del Ministerio de Economía. 
También se hizo mención a que en este grupo, las modificaciones introducidas por la 
Reforma del Estado de 1991 no se han llevado a cabo de manera tan drástica como en 
los restantes ministerios. 

De ese modo, los empleados de este grupo de control han sido expuestos a 
reformas organizacionales con baja cantidad de despidos en comparación con otros 
grupos del sector público. 

Relacionado con ello estaría el bajo sentimiento de inseguridad que tienen 
estos empleados, ya que al ser baja la cantidad de despidos, habría una mayor 
percepción de estabilidad en cuanto a la conservación del puesto de trabajo. 

La menor cantidad de despidos, a su vez, también repercutiría en una mayor 
estabilidad e intimidad en las relaciones interpersonales entre los compañeros de 
trabajo. 

El alto porcentaje del nivel de angustia entre estos  empleados, puede estar 
más asociado a los datos obtenidos en los cuadros referidos a: “Cambio de la carga 
horaria tras las reformas” y “Nivel de estrés tras las reformas”, (ver sección “Anexos”); 
y no al sentimiento de inseguridad en cuanto a la continuidad en el puesto de trabajo.    

Si bien, los empleados públicos de nuestro grupo de control se han sentido 
representados, de alguna forma, por sus superiores; también presentan una fuerte 
autonomía a la hora de tener que tomar una decisión no previstas por las reglas. Ello 
podría tener relación con el hecho que al evaluar en detalle la calidad de esa 
representación, la misma no parece ser tan positiva para la mayoría de los empleados 
encuestados.    

Al considerar el comportamiento de cada una de las variables presentadas 
aquí,  se registran dos posibilidades, a saber:  

- Que la variable se comporte de manera moderada a favor de la existencia 
del Síndrome del sobreviviente. De ello se pueden inferir dos conclusiones:  

2.a) Moderada presencia del síndrome 
2.b) La variable es de sensibilidad media ante los estímulos. 
Pero puede suceder que la variable no presente variaciones significativas.  

Estos casos podrían indicar que:  
3.a)  No hay presencia del síndrome 
3.b)  El síndrome está presente, pero la variable es muy poco sensible ante 

estímulos medianos. (Cardenal, 2002) 
De las variables mencionadas, encontramos que algunas de las mismas se 

comportan de manera moderada a favor de la presencia del síndrome. 
Esas variables serían: 
- Representado por sus superiores 
- Sentimiento de pertenencia social 
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- Angustia 
- Inseguridad en el trabajo 
- Cambio en la carga horaria 
Mientras que la variable “Autonomía en el trabajo”, se comporta de manera  

tal que no presenta variaciones significativas a favor de la idea de la presencia del 
síndrome.  

Para sintetizar, a partir de este análisis se desprende que: 
5 Variables se comportan de manera moderada a favor del síndrome. 
Y 1 variable resulta ser muy poco representativa del mencionado síndrome. 

 
Ya se manifestó que las conclusiones que aquí se transcriben se refieren al 

grupo de control, por lo que sus integrantes presentarían algunos de los síntomas 
característicos del Síndrome del sobreviviente, pero la intensidad de estos sería menor 
que lo que sería de esperar en el grupo experimental.                                 
 
  

Seguidamente se presenta un cuadro que resume los resultados del grupo de 
control con relación al Síndrome del sobreviviente: 
 

9$5,$%/(6� 5(68/7$'26�
Autonomía Poca representatividad 
Representado por sus 
superiores 

Moderada 

Sentimiento de pertenencia 
social 

Moderada 

Angustia Moderada 
Inseguridad Moderada 
Carga horaria Moderada 

�
Referencias del cuadro:  

�
3RFD� UHSUHVHQWDWLYLGDG: Cuando la variable no es suficientemente 

representativa del Síndrome del sobreviviente. 
0RGHUDGD: La variable se comporta de manera moderada a favor de la 

existencia del síndrome 
0X\�UHSUHVHQWDWLYD: La variable se comporta de forma muy favorable a la 

idea de la presencia del Síndrome del sobreviviente.   
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��� $1È/,6,6�&203$5$7,92�'(�/26�'$726�2%7(1,'26�(1�

/26�*58326�'(�&21752/�<�(;3(5,0(17$/�

 
Ahora, intentaremos hacer una comparación entre los resultados presentados 

hasta aquí, obtenidos en los dos grupos que forman parte de la muestra, el grupo de 
control (o GC) y el grupo experimental (o GE): 

El resto de este análisis se completa en la sección “Anexos”, considerando 
los restantes resultados del grupo de control   

Entonces, del análisis comparativo entre ambos grupos, resulta que:   
$XWRQRPtD�HQ�HO� WUDEDMR: Los datos obtenidos en los dos grupos resultan 

ser disímiles, ya que en el grupo de control se evidencia que una porción importante de 
empleados presenta un alto grado de autonomía a la hora de tener que tomar una 
decisión no previstas por las reglas.  

Distinta es la conclusión en el grupo experimental, en donde se demostró 
que la mayoría de los encuestados prefería acudir a un superior a la hora de tomar 
ciertas decisiones. Por lo que se obtuvo un menor grado de autonomía en esta población.    

    
5HSUHVHQWDGR�SRU�VXV�VXSHULRUHV: En el GC se registra que los empleados 

se sienten más representados por sus superiores que los integrantes del GE. Pero a la 
hora de evaluar la calidad de esa representación, en ambos grupos, la misma tiene una 
connotación más negativa. 

�
6HQWLPLHQWR� GH� SHUWHQHQFLD� VRFLDO:  La diferencia entre los dos grupos 

estaría dada por la calidad de los vínculos interpersonales, ya que en el GC predominan 
los vínculos con un carácter amistoso; mientras que en el GE las relaciones  
interpersonales se limitan más a cuestiones laborales. 
 

$QJXVWLD: En el GC se registra un incremento del nivel de angustia a causa 
de las reducciones de personal. No se evidencia un incremento del nivel de angustia en 
el GE. 

�
,QVHJXULGDG� HQ� HO� WUDEDMR�� Se registran diferencias entre los grupos a la 

hora de responder a esta pregunta, ya que la mayoría de los integrantes del GC, no se 
han sentido inseguros en cuanto a su continuidad en el puesto de trabajo. En cambio, 
hay una cantidad significativa de personas que han tenido ese sentimiento dentro del 
grupo experimental. 

&DPELR� HQ� OD� FDUJD� KRUDULD�� Para la mayoría de los empleados que 
conforman el grupo de control, la carga horaria tras la Reforma aumentó.  

En el caso de los integrantes del grupo experimental, no se modificó la carga 
horaria luego de la Reforma.  

Antes de concluir con este punto, se presenta un cuadro, a modo de síntesis, 
de los datos obtenidos en ambos grupos y que resultan disímiles entre sí; 
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 � �"!$#��"%'&�(*) +,!$-$.�/10*(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&
Autonomía Escasa Muy favorable 
Representado por un superior Moderada Muy favorable 
Sentimiento de pertenencia social Moderada Muy favorable 
Angustia Moderada Escasa 
Inseguridad Moderada Muy favorable 
Cambio en la carga horaria Moderada Escasa 

�
Referencias del cuadro: 

0X\� IDYRUDEOH� Implica que la variable es altamente representativa del 
Síndrome del sobreviviente. 

0RGHUDGD� Implica que la variable se comporta moderadamente a favor de 
la existencia del síndrome. 

(VFDVD� Significa que la variable no presenta variaciones significativas, de 
tal manera que no es los suficientemente representativa como para afirmar la existencia 
del Síndrome del sobreviviente. 

 
 

�
�
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��� &21&/86,21(6�<�35238(67$6�

�
En las siguientes páginas presentaremos los resultados de nuestra 

investigación sobre las consecuencias a nivel psicológico en los empleados del Estado 
argentino, que ocasionaron  las reformas implementadas en el mismo, a partir de la 
década del 90.  

Recordemos que el objetivo general del trabajo era evaluar el impacto 
psicológico que pudieron ocasionar a los miembros de las organizaciones públicas, las 
políticas de reducción de personal de los 90. Y uno de nuestros objetivos específicos era 
detectar el Síndrome del Sobreviviente en el personal del Estado a partir de la reforma 
del 90, especialmente en aquellos que formen parte del actual escalafón SINAPA. 

Para iniciar nuestra investigación, partimos de la siguiente  hipótesis: /D�

UHGXFFLyQ� GH� SHUVRQDO� GH� ORV� ���� SURYRFy� FRQVHFXHQFLDV� SVLFROyJLFDV� HQ� ORV� DJHQWHV�

S~EOLFRV��FRQFUHWDPHQWH��HO�6tQGURPH�GHO�6REUHYLYLHQWH���

A partir de ella se confeccionó una encuesta (ver modelo en “Anexos”) que 
fue administrada en distintos ministerios.  

Se formaron dos grupos, uno de control y otro experimental. El primero 
estuvo integrado por personal de la Secretaría de Hacienda (Ministerio de Economía), y 
el experimental se conformó por empleados de los demás ministerios, entre ellos: 
Educación, Interior, Salud. 

Recordamos lo que ya mencionamos en las páginas anteriores, acerca de que 
el grupo de control se formó con el personal de Hacienda, debido a que allí las reformas 
no se dieron de manera tan drástica como en los restantes ministerios. 

Y cabe señalar también, con respecto al grupo de control, que en todo este 
capítulo se trabajarán con la totalidad de los resultados obtenidos en dicho grupo, y que 
se presentan tanto en el capítulo denominado “Presentación de los resultados obtenidos 
en la encuesta”, como en la sección “Anexos”. 

La muestra se compone, entonces, de 316 casos; 256 de ellos corresponden 
al grupo experimental y 60 al de control. Todos pasaron a integrar el nuevo escalafón 
SINAPA puesto en vigencia en 1991 por el Decreto N° 993/91. 

Este escalafón se divide en seis niveles, de la A a la F; cada uno de ellos 
tiene características propias y los empleados públicos tienen la posibilidad de ocupar 
diversos grados dentro de esos niveles. 

La mayoría de los participantes en la encuesta tienen una edad media que va 
entre los 30 y los 50 años, tienen, por lo menos, estudio secundario, se ubican en el 
Nivel C, lo cual implica que estos funcionarios están sujetos a planes y marcos 
normativos, pero gozan de autonomía para usar su propia iniciativa. Para formar parte 
de este nivel se requiere de  formación general y especialización en la función, y de 
título secundario (Estevez, 1996). Este último dato se correlaciona con el nivel 
educativo predominante del personal encuestado.  

Además del nivel educativo alcanzado y el nivel en el escalafón; los 
restantes datos que se desprenden de la encuesta son: 

* Sentimiento de justicia organizacional 
* Calidad del desempeño 
* Autonomía en el trabajo 
* Representación por parte de los superiores 
* Sentimiento de pertenencia social 
* Angustia 
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* Variación en el consumo de alcohol tras la Reforma de la 
Administración Pública 

* Variación en el consumo de calmantes y antidepresivos tras la 
Reforma de la Administración Pública 

* Sentimiento de culpa 
* Deseo de renunciar  
* Sentimiento de inseguridad en el trabajo 
* Causas asociadas a la inseguridad 
* Promedio de horas semanales 
* Motivación para el trabajo 
* Nivel de ausentismo tras las reformas 
* Nivel de estrés 
* Sentimiento de depresión 
* Vida social extra laboral 
* Ascenso en el escalafón 

 
Esta variables son, como se recordará, características del Síndrome del 

sobreviviente. Y teniendo en cuenta las mismas, a continuación se hará, en primer 
término, un análisis comparativo entre los resultados máximos obtenidos en ambos 
grupos (de control y experimental.) 
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4.1. CONCLUSIONES PARCIALES COMPARATIVAS DE AMBOS GRUPOS 

(CONTROL Y EXPERIMENTAL)  
 
Para nuestro análisis partimos del “máximo nivel de educación” alcanzado 

por los empleados públicos:   
�

0i[LPR�QLYHO�HGXFDWLYR�DOFDQ]DGR 
                :<;*8$#�:=/14*#>� (�&?(�0$-,2��,56#��,/
�"& 2��"4"@��"0,/

+,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +A!*-$.�/1(68$.9(�!$#�:<(�4"5��"&

Primario Completo 1.7  .8  
Secundario Incompleto 5.0  2.8  )CBEDGFIHIJCKMLEN O,2$O�PRQCS BETUO VIWYX Z V�[MX \
Terciario Incompleto 11.7  .8  
Terciario Completo 13.3  1.6  
Universitario Incompleto 8.3  6.9  -,HCN ]CB^LE_�N T`KMLaN O"2$O�PRQIS BETUO bIWYc Z [�dMX e
.�O�_�f�LEK�JCO \MX Z [MX d
Total 100.0  98.0  
Perdidos  No contesta 
                Sistema 
                Total 
Total

- 
- 
- 
- 

1.2  
.8  

2.0  
100.0  

 
Del cuadro precedente se concluye que la mayoría de nuestros encuestados 

tiene, por lo menos, título secundario. 
Al comparar los porcentajes obtenidos en el grupo experimental y en el de 

control, en cuanto al nivel secundario, vemos que la diferencia es levemente mayor a 
favor del grupo experimental. 

Lo mismo sucede si se comparan los porcentajes de ambos grupos en lo 
que hace a la formación universitaria. Allí observamos una diferencia, aunque mayor 
que en el caso precedente, que favorece también al grupo experimental.  

De ello se puede concluir que en ambos grupos habría un buen nivel 
académico en general, aunque la diferencia resulta ser favorable al grupo experimental. 

En cambio, no sucede lo mismo si se tiene en cuenta el tema del posgrado, 
en el que se evidencia una leve diferencia a favor del grupo de control.  

Al pasar a analizar el “nivel en el escalafón”, se obtiene lo siguiente: 
�

1LYHO�HQ�HO�HVFDODIyQ�
�4*#>� (�&?(�4=(�&?(*)M2'�"&6�"g�h,4 +A!*-$.�/10$(<2*/A4$56!,/A& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

Válidos    No responde - .4  
                Nivel A 10.0 8.1  4"N ]CBGSY% bIWYX Z b�dMX \

4"N ]CBGSM2 [�dMX i V�[MX W
4"N ]CBGS�0 WGdMX i b�[MX i

                Nivel E 8.3 6.9  
                Nivel F - .4  
                Total 100.0 99.6  
Perdidos Sistema - .4  
Total - 100.0  

 



 57 

Al observar los dos grupos se registra que la mayoría de los empleados 
públicos se encuentran ubicados en el “nivel C”; recordemos que ya se mencionó que 
los requisitos de este nivel son entre otros, tener título secundario; por lo que se 
confirma el dato del cuadro anterior acerca de que gran cantidad de funcionarios 
públicos tienen, por lo menos, nivel secundario completo. 

También se confirma la idea resultante del mismo cuadro, acerca de que la 
mayoría de los empleados públicos tienen un buen nivel educativo, y que si se 
comparan los resultados de ambos grupos la diferencia se inclina a favor del grupo 
experimental.  

Decimos que aquí se confirma esa idea, ya que tanto en los “niveles B y D”, 
la diferencia, nuevamente, resulta ser favorable al grupo experimental. Cabe aclarar que 
en el “nivel B” se requiere tener título universitario y para el “nivel D” es necesario 
poseer título secundario. 

Comparando la leve diferencia que se presenta en el “nivel B” entre los 
grupos de control y experimental, se ratifica la tendencia del cuadro precedente acerca 
de que la mayoría de los empleados que tienen estudios universitarios completos forman 
parte del grupo experimental. 

Respecto de la variable “justicia organizacional”, se puede ver que: 
�

6HQWLPLHQWR�GH�MXVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO�
�jCFI_UT�N DEN K,O�LEf�K�HCN kYK�DGN O�HIK�S +lLEFIQIO"JIB*2*O�HCTULEO�S +mLEFCQIO*('nMQCB^LEN PRBGHMT�K�S

Válidos   No responde 3.3 .8 5'OYT`K�S PoBGHCT`B�jCFC_UTUK�_ WYX Z WYX b
%*K�_UT�K�HCT`B'jCFC_�T`K�_ W^pMX V pMX d
.�K�LaDGN K�S PRBGHMT�B6#EH^qaFC_UT�K�_ [�\MX Z dYVCX Z
5'OYT`K�S PoBGHCT`B�#aHYq>FC_UT�K�_ b�VCX V b�\MX i

               No sabe 6.7  9.7 
               Total 100.0  100.0  

�
En este cuadro se registra que en los dos grupos encuestados el 

“Sentimiento de injusticia organizacional” resulta ser significativo, ya que para el grupo 
de control se obtiene un 70.0 % sumando las opciones que aluden a lo injustas que 
consideran que fueron las reducciones de personal implementadas por la Reforma del 
Estado; mientras que sumando las mismas opciones en el grupo experimental se obtiene 
un 79.7 %. 

Si se sigue el mismo procedimiento en las opciones referidas a lo justas que 
consideran a las reducciones del personal, resulta que para el grupo de control, el 20.0 
% las considera justas; pero no sucede lo mismo en el experimental, ya que sólo un 9.7 
% del total eligió las opciones relacionadas a la justicia. 

Este último dato se puede explicar teniendo en cuenta que las reformas no se 
dieron de manera tan drástica en la Secretaría de Hacienda, lugar al que pertenece 
nuestro grupo de control.  

Los resultados de este cuadro permiten entender los datos que se asocian al 
“Sentimiento de culpa”, cuadro que se presenta a continuación: 

�
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6HQWLPLHQWR�GH�FXOSD�
 )�(�4$56#>:<#>(�4$5'/70*(32 -$&�.	� +A!$-*.6/70$(32 /A4"56!"/A& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&

Válidos   No responde 3.3  3.2  )Mr pMX V VCX Z
4"O \�\MX Z ZY\MX [

               No sabe 20.0  16.7  
               Total 98.3  100.0  
Perdidos  Sistema 1.7  _ 
Total 100.0  _ 

 
Aquí se registra que en los dos grupos, la mayoría responde que no siente 

culpa por permanecer en su puesto de trabajo, mientras que otros compañeros tuvieron 
que abandonarlo como consecuencia de las reducciones de personal.  

Esto se explica, si se considera que el sentimiento de injusticia es tan 
significativo entre el personal. Ya que dicho sentimiento implica que los empleados 
consideran que no se los ha consultado a la hora de decidir los criterios que se iban a 
seguir al momento de implementar la Reforma del Estado y dentro de ella, las 
reducciones de personal. Además, los empleados manifiestan que, no sólo no se los ha 
consultado, sino que tampoco se les ha informado con anticipación y claridad las 
intenciones de reformar el sector público. 

Por lo tanto, es absolutamente comprensible que no experimenten culpa ante 
un hecho en el que sólo han sido protagonistas pasivos.   

Al considerar el año de ingreso de los encuestados en la Administración 
Pública, obtuvimos que los mismos escogían entre la franja que va desde 1966 hasta 
1996, aproximadamente. De ello se desprende que en el año 1989 ingresó el 15.0 % de 
los empleados del grupo de control; mientras que en el experimental, el 10.2 % de los 
participantes ingresó en el mismo año.  

De ese modo, se registra que la gran mayoría de los encuestados tiene, por 
lo menos, 13 años trabajando en la Administración Pública al momento de ser 
administrada la encuesta. 

Cabe remarcar que es a partir de ese año (1989), en el que se inicia la 
Reforma del Estado, y el nuevo escalafón SINAPA se pone en marcha desde 1991. 

Ante la pregunta sobre si las modificaciones efectuadas por el escalafón 
SINAPA influyeron en la calidad del desempeño del personal, se muestran los 
siguientes datos: 

&DOLGDG�GHO�'HVHPSHxR 
  0$(*)�(�:<.9(�s,/ +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4$5��"&

Válidos  No responde 3.3  1.6  :=F�tlQIOY_>N TUN ]MK�PRBGHMT�B dMX i WYX b
.�O�_�N TUN ]CK�PoBGHCT`B bMdMX i W�WYX e
4,BGf�K^TUN ]MK�PoBGHCT`B VMiMX i W^eMX d
:=F�tlHIBGf�KYTUN ]CK�PoBGHCT`B dMX i \MX d
4,O,N HIu�S FMt�B^LEO�HlQIKMLEK"HIK�JCK bMpMX V VM[MX W
4,O,_�K�vCB VCX V bM[MX p
Total 100.0  98.8  
Perdidos  Sistema _ 1.2  
Total _ 100.0  

 
De ello se infiere que si se tiene en cuenta el 35.0 % correspondiente a la 

opción “negativamente” del grupo de control, y el 34.1 % de la opción “no influyeron 
para nada” del grupo experimental; las reformas no parecen haber impactado de una 
forma favorable sobre los empleados del sector público. 
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En realidad, el impacto parece ser mayormente negativo si se consideran las 
sumas de las opciones negativas por un lado y las positivas por otro en cada grupo. Ya 
que en el grupo de control, la suma de las opciones “negativamente” (30.0 %) y “muy 
negativamente” (5.0 %), da como resultado un 35.0 %. Y la suma de las mismas 
opciones en el grupo experimental, da un total de 26.0 %. 

Con relación a la suma de las opciones positivas en el grupo de control, la 
misma arroja un total de 30.0 %; y la suma de esas opciones en el grupo experimental, 
da como resultado un total de 13,1 %.    

Por otra parte, la diferencia notable entre los grupos al sumar las opciones 
referidas a lo “positiva” que resultaron ser las modificaciones introducidas por el nuevo 
escalafón se observa que: para el de control, la influencia es más “positiva” (30.0 %) 
que par el grupo experimental (13.1 %). Ello puede ser debido a que las reformas no se 
llevaron adelante de manera tan drástica en el grupo de control en comparación con lo 
sucedido en el experimental. 

Estos datos se relacionarían con los resultados que se obtuvieron en las 
preguntas que hacían referencia a: “Motivación para el trabajo”, “Ascenso en el 
escalafón”, y “Cambio sugeridos”.  

Con relación a la  “Motivación”, en ambos grupos se registra el mayor 
porcentaje en la opción “igualmente motivado”, por lo que se concluye que las 
modificaciones introducidas por la Reforma, no han tenido un impacto significativo 
entre los funcionarios públicos; pero en aquellos que sí se produjo alguna reacción ante 
las reformas, la misma fue predominantemente negativa, ya que los empleados de 
ambos grupos han respondido que se sienten “menos motivado”.   

A continuación se presenta el cuadro respectivo: 
 

0RWLYDFLyQ�SDUD�WUDEDMDU�
        :=/A5�#�� �A2 #ah,4=.	�"!*�=(�&<56! �"%��"j�/ +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4$5��"&

Válidos
:3w�_6PRO^TUN ]MK�JIO dMX i WYX \

              No responde  _ 1.6  
              No sabe _ 1.6  :=BGHCO�_�PxO^TUN ]CK�JIO byWYX Z bMdMX b

#>f�FIK�S PoBGHCT`B PxO^TUN ]MK�JIO \�iMX i \�[MX \
0"BE_�PRO^TUN ]CK�JCO W^iMX^i [MX e

              Total 96.7  99.6  
Perdidos  Sistema 3.3  .4  
Total 100.0  100.0  

 
Respecto a los “Ascensos en el escalafón”, la respuesta varía notablemente 

en ambos grupos, como se ve en el cuadro siguiente, marcándose una clara tendencia 
favorable en el grupo de control, en el que la mayoría de sus miembros (81.7 %), han 
reconocido haber tenido un ascenso luego de la Reforma del Estado.  
 

$VFHQVR�HQ�HO�HVFDODIyQ�
 �z)M2 (�4z)M/1(�4{(�&?(*)C2��"&6�"g�hA4=56!*�z)

&6�z),!$(�g�/A!*:<�z)
+A!*-$.�/10$(<2*/A4$56!,/A& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

Válidos  No responde _ 1.6  )Cr pCWYX Z b�[MX [
4,O WGdMX i Z^VCX b

             Total 96.7  99.2  
Perdidos  Sistema 3.3  .8  
Total 100.0  100.0  
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En la próxima tabla, se registran coincidencias en ambos grupos acerca de 
los cambios sugeridos. En la misma se obtiene que los integrantes de los dos grupos 
sugieren que se les devuelva el plus por antigüedad, se cambie el sistema de cursos, y se 
mejore la forma de capacitación. 

�
&DPELRV�VXJHULGRV�

 2'�$:3%�#a/m)l)�-,+,(�!$#�0"/l) +A!$-*.6/70$(32 /A4"56!"/A& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4$5��"&
5'O�JIO | )�}
0,B>]MO�S ]CB^L S KAK�H�TUN f�~IBGJCK�J )�} )�}
2$K�PxvCN O,BGHlBGSM_�N _UT`BGPRK,JIB DGFILa_�O�_ )�} )�}
:=BUq>O�LaKML'_�N _UT`BEPxK,JIB DEK�QIK�DGN T�K�DGN ��H | )�}
�Af�N S N kYK�L K�_�DEBGHI_�O�_ )�} |
:=BUq>O�LaKML'_�N _UT`BEPxK,JIB B>]MK�S FCK�DGN ��H )�} |
 

Al observar los datos de estas tres tablas, resultan entendibles los resultados 
de la tabla referida a la “Motivación para el trabajo”, ya que si es tan disímil la 
oportunidad de ascender en el escalafón en los dos grupos, y si ante los cambios 
sugeridos aparecen como respuestas, entre otras: que cambie todo el nuevo escalafón,  
que mejore el sistema de capacitación y de evaluación.  

Todos estos datos permiten explicar el hecho que los empleados públicos, 
en su mayoría, consideren que el nuevo escalafón SINAPA no influyó para que se 
sientan más motivados, sino que en ambos grupos, como se mencionó antes, se sienten 
“igualmente motivados” para trabajar tras las reformas o, por lo menos, se sienten 
“menos motivados”. 

Al revisar los resultados del cuadro que alude a los “Ascensos en el 
escalafón tras las reformas”, se desprende que agilizar los ascensos no sería una 
solución que influiría de manera positiva en la motivación de los empleados. Ya que si 
se tiene en cuenta que: los que sí tuvieron un ascenso en el escalafón luego de las 
reformas (81.7 %), forman parte del grupo de control (en el que ya mencionamos que 
dichas reformas no se han implementado con la misma dureza que en el resto de los 
ministerios e incluso en el resto del Ministerio de Economía),  se evidencia que se 
sienten “igualmente motivados” en un 60.0 % y “menos motivados” en un 21,7 %; en 
contraposición con el grupo experimental que no tuvo un ascenso tras la reforma (73.2 
%), los cuales, a su vez se sienten “igualmente motivados” en un 64.6 % y “menos 
motivado” en un 25.2 %. 

Desde el punto de vista de las relaciones interpersonales se observan los 
siguientes datos: 
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6HQWLPLHQWR�GH�SHUWHQHQFLD�VRFLDO�

 )�(�4$56#�:3#�(�4"5'/70*(?.9(�!"56(�4$(�4,2'#��
)C/z2 #��"&

+A!*-$.�/10$(<2*/A4$56!,/A& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

Válidos No responde 1.7  1.6  2$O�HlPRN _6DGO�PRQCK��IBGLEOY_�JCB�TULaK�vIK>qaO,_�O�PRO�_
K�PRN f�O�_

[�iMX i b�iMX Z
/zDEK�_�N O�HCK�S PoBGHCT`B*�IK�vIS K�PxOY_�DGO�HmPRN _
DGO�PRQCK��IB^LEO^_�JCB'T`BGPRKY_6BEnYTULEK"S K�vCO�LEK�S BG_

V�\MX Z d�dMX V
5'BGHCf�O,FCHlTULEKYT�O"K�PoK�vCS B'tzDGOYLEJIN KYSCDGO�H
PRN _�DGO�PRQIK��IBGLEO�_�JCB'T�LaK�vIKaq>O�c�QCB^LaO
S N PxN T�K�JCO,K,DGFIBE_UTUN O�HIBG_�JCB'TULEK�vIKaq>O

bIWYX Z WGeMX e

El contacto con mis compañeros se limita 
a lo estrictamente laboral 

_ 1.2  

No sabe _ �4  
Total 100.0  99.2  
Perdidos Sistema _ �8  
Total _ 100.0  

 
En este cuadro se evidencia que en el grupo de control parece primar el 

sentimiento de amistad entre los compañeros de trabajo; mientras que ello sería 
diferente en el experimental. Esto se infiere debido a que en el primer grupo, el 40.0 % 
de los encuestados prefirió la opción “con mis compañeros de trabajo somos amigos”, y 
sólo el 20.7 % eligió esa opción en el grupo experimental. 

En este último grupo parecen ser predominantes los vínculos que implican 
un grado menor de intimidad, ya que si sumamos los porcentajes de las otras dos 
opciones presentes en el cuadro, se obtiene que el 75.2 % de los empleados del grupo 
experimental tienen vínculos cordiales y amables  con sus compañeros de trabajo pero 
limitándose a temas laborales. En cambio en el grupo de control, el 58.4 % de los 
participantes eligió esas dos opciones. 

Por lo tanto, se concluye que entre los empleados de la Administración 
Pública la diferencia en las relaciones interpersonales  de cada uno de los grupos estaría 
dada por la calidad del vínculo. 

En cuanto a la vida social extra laboral de estos mismos trabajadores se 
registra el siguiente comportamiento: 

�
9LGD�VRFLDO�H[WUD�ODERUDO 

 � #>0 ��)C/z2 #��"&?(68$56!*��&6�"% /A!*�$& +A!$-*.6/70$(32 /A4"56!"/A& +,!$-$.�/1(68*.�(�!*#>:<(�4"5��"&
Válidos No responde 5.0  2.8  )MB*N HCD^LaBGPoBGHCT`�,u�FCBGL>T�BGPoBGHMT�B pMX V bCX p
)MB*N HCD^LaBGPoBGHCT`�AS B>]CBEPRBGH�TUB WGiMX i bCX [
0"N _�PxN HIF�tC�AS B>]CBEPoBGHCT`B WGpMX V dMX V
0"N _�PxN HIF�tC�,u`FIBGL>T`BGPoBGHCT`B VCX V dMX Z
4"O*]CK�LEN � d�iMX i Z�Z�X b
No sabe 1.7  3.3  
Total 96.7  99.6  
Perdidos Sistema 3.3  .4  
Total 100.0  100.0  

                            
En los dos grupos se observa que el puntaje mayor lo obtuvo la opción “no 

varió”: 50.0 % (grupo de control) y 77.2 % (grupo experimental). 
Al sumar los porcentajes de las opciones que se refieren a la “disminución 

de la vida social extra laboral”, se evidencia una diferencia entre ambos grupos y a favor 
del grupo de control. Así se observa para este grupo que la vida social extra laboral 
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disminuyó en un 21.6 %, mientras que para el experimental, esa disminución es del 11.0 
%. 

También se evidencia una diferencia al comparar la suma de los datos 
recogidos al sumar las opciones que aluden al “incremento de la vida social extra 
laboral”. Por ejemplo, en el grupo de control la vida social extra laboral se incrementó 
en un 18.3 %, y para el grupo experimental el incremento fue del 5.2 %. Aquí la 
diferencia entre los datos de ambos grupos es mayor a favor del grupo de control. 

De esos resultados se evidencia que para la mayoría de los empleados 
públicos sus relaciones interpersonales no tuvieron variación tras la reforma.  

Pero se observa que en el caso de los participantes que sí reconocen haber 
tenido cambios en su vida de relación extra laboral, dicho cambio resultaría ir en 
desmedro de sus vínculos extra laborales, ya que comparando las opciones “disminuyó” 
y “se incrementó” los porcentajes son mayores en los dos grupos en las opciones 
referidas a la disminución de la vida social fuera del trabajo.   

Comparando ahora  los datos de las tablas referidas a: “Sentimiento de 
pertenencia social” y “Vida social extra laboral”, se observa, como ya se mencionó,  que  
la suma de los porcentajes de las opciones “se incrementó levemente” y “se incrementó 
fuertemente”, en el grupo de control es mayor que en el experimental (18.3 y 5.2, 
respectivamente.) 

A partir de ello y recordando que en el cuadro referido al “Sentimiento de 
pertenencia social” el grupo de control obtuvo un porcentaje mayor que el experimental 
en la opción “con mis compañeros de trabajo somos amigos” (40.0 % y 20.7 %, 
respectivamente), se puede concluir  que se vuelve a dar una mayor disposición para 
establecer vínculos interpersonales en el grupo de control.   

Al considerar la variable “Autonomía en el trabajo” se obtiene que: 
�

$XWRQRPtD�HQ�HO�WUDEDMR�
 �"-$5'/A4,/,:<}���(�4{(�&<56!*�$%��$jM/ +A!$-*.6/70$(32 /A4"56!"/A& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&

Válidos No responde 3.3 .4 5'O�PRKAFCHIK,JIBGDGN _>N ��HmJCB K�DGFCBGLEJIO"K,_�F
D^LaN T�BGLEN O

VIWYX Z \MX e
2$O�HC_�FIS T�KAK"_�FI_�DGO�PRQIK��IBGLEO�_ p�X V WGbCX \
2$O�HC_�FIS T�KAK,FIHl_�FIQCB^LEN O�L V�\MX Z Z�[MX p
4,O"�IK�DGB HIK�JCKAK�SMLaBE_�QIBEDaT�O WG\MX Z [MX e
Otras 1.7  
No sabe _ .4 
Total 98.3 100.0 
Perdidos Sistema 1.7 _ 
Tota

S
100.0 _ 

 
A partir de este cuadro se puede concluir que los encuestados que integran 

el grupo de control serían más autónomos en comparación con el grupo experimental. 
Esta idea se verifica a través de las opciones “consulta a un superior” y 

“toma una decisión de acuerdo a su criterio”. En cuanto a la primera en el grupo de 
control se obtiene un 36.7 % contra un 74.8 % del grupo experimental. 

Y al considerar la otra opción “toma una decisión no prevista por las 
reglas”, se confirma la idea anterior, ya que la misma arroja un 31.7 % en el grupo de 
control, contra el 6.9 % del experimental. 

A su vez, lo que se observa en esta tabla en cuanto a la mayor autonomía 
que se registra en el grupo de control por sobre el experimental, se podría relacionar con 
parte de los resultados de la pregunta por el nivel que ocupan los empleados 
actualmente en el escalafón. En dicho grupo la mayoría de los participantes se ubica en 
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el nivel C, y en este los funcionarios tienen autonomía para poner en marcha su propia 
iniciativa. 

En cuanto a la “Representación de parte de los superiores” se registra que: 
�

5HSUHVHQWDGR�SRU�VXV�VXSHULRUHV�
�!$(�.9!$(*)�(�4"5��"0,/7.�/A!7)�-,)

)�-*.�(�!*#a/A!$(*)
+,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +A!$-*.6/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&

Válidos No responde _ 1.2 2$O�HC_�TUK�HCT`BGPRBGHMT�B \MX Z bCX p
g6LaBGDGFIBGH�TUBEPoBGHMT�B VM\�X Z WYZ�X e
!,K�LaK�_	]CBEDGBE_ [�VMX V [�pMX i
4,FIHIDGK WGVMX V bMeMX Z
Total 100.0 99.6 
Perdidos Sistema _ .4 
Total _ 100.0 

  
En los dos grupos se ve que la mayoría de los empleados públicos “raras 

veces” se han sentido representados por sus superiores (43.3 % para el grupo de control 
y 48.0 % para el experimental.) 

En la opción “nunca” se obtiene un saldo más negativo en el grupo 
experimental, ya que el 29.9 % elige esta opción contra el 13.3 % del grupo de control. 

Al analizar los puntajes de las dos opciones que se refieren al hecho de 
sentirse “frecuentemente” y “constantemente” representados por sus superiores, se 
observa que: sumando ambas opciones en el grupo de control se registra un porcentaje 
de 43.4, mientras que la suma en el experimental es de 19.7 %. 

De estos resultados surge que al comparar en el grupo de control los 
porcentajes de la opción “raras veces” (43.3 %) y la suma de las opciones 
“frecuentemente” y “constantemente” (43.4 %), se obtiene un diferencia casi 
imperceptible entre ambos datos.  Por lo que se puede concluir que en este grupo se han 
sentido, de alguna forma, representados por sus superiores; y lo que variaría sería la 
calidad de dicha representación. 

No sucede lo mismo al comparar esas mismas opciones en el grupo 
experimental, a saber: en la opción “raras veces” el porcentaje es de 48.0 y la suma de 
las opciones “frecuentemente” y “constantemente” es de 19.7 %. Y al considerar el 29.7 
% de la opción “nunca”. De todo ello se podría inferir que los miembros de este grupo 
consideran que las veces que se han sentido representados por sus superiores, la calidad 
de dicha representación tendería  a ser negativa. 

Al indagar acerca de si tras las reformas, se produjo algún cambio en la 
carga horaria, se evidencia que:  

&DPELR�HQ�OD�FDUJD�KRUDULD�WUDV�ODV�UHIRUPDV�
�

CAMBIO EN LA CARGA HORARIA 
TRAS LAS REFORMAS 

GRUPO DE CONTROL GRUPO EXPERIMENTAL 

�AFCPRBGHCT��,_�BGHI_�N vCS BEPoBGHCT`B
 

b�\MX Z bCX p
�AFCPRBGHCT��AQIK�LaDGN K�S PoBGHMT�B b�pMX V W^dMX i
0,N _>PRN HCFMtM�AQIK�LEDEN K�S PoBGHMT�B d�X i WYX b
0,N _>PRN HCFMtM�,_�BGHI_�N vCS BEPRBGHMT�B W^X Z X [
4,O ]CKMLEN �,QIK�LEKAHIK�JIK V�VCX V ZYVCX \
No sabe  - 4.1 
No responde  1.7 2.0 
Total  96.7 99.2 
Perdidos Sistema  3.3 .8 
Total 100.0 100.0 
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Se produce una diferencia significativa en la opción “no varió para nada” 
entre los miembros de los dos grupos (grupo experimental, 73.6 % y grupo de control, 
33.3 %.) 

Se observa una diferencia también significativa al comparar los porcentajes 
de los empleados que consideran que luego de la reforma de la Administración Pública 
se produjo un aumento en la carga horaria. Así, sumando las opciones “aumentó 
parcialmente” y “aumentó sensiblemente” en el grupo de control se obtiene un total de 
55.0 % que cree que se incrementó la carga horaria luego de la reforma, y considerando 
las mismas opciones en el grupo experimental la suma arroja un 17.8 %.  

La diferencia vuelve a ser significativa al comparar la suma de las opciones 
“disminuyó sensiblemente” y “disminuyó parcialmente”, a saber: en el grupo de control 
la suma da 6.7 %, y en el experimental 1.6 %.  

De estos datos se obtiene que para los dos grupos la implementación del 
SINAPA influyó en la carga horaria, de manera tal que la misma se incrementó en 
alguna medida; siendo mayor ese incremento para el grupo de control.   

En relación con esto último podrían estar los datos del cuadro que se 
presenta a continuación: 

�
1LYHO�GH�HVWUpV�WUDV�ODV�UHIRUPDV�

                    4$#��*(�&?0$(?(*)�56!$�$) +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&
Válidos No responde - .8 )CB*N HCD^LaBGPoBGHCT`�,u�FCBGL>T`BGPRBGHMT�B b�VMX V [�\MX V
)CB*N HCD^LaBGPoBGHCT`�AS B>]MBEPxBGH�TUB VMd�X i V�[MX W
0,N _�PRN HIF�tC�AS B>]CBEPoBGHCT`B WYX Z X [
4,O*]CK�LEN � bMi�X i dMX V
4,O,_�K�vCB W^d�X i WEbCX b
Total 95.0 99.2 
Perdidos Sistema 5.0 .8 
Total 100.0 100.0 
     

Según los resultados de esta tabla se concluye que tras las reformas el nivel 
de estrés entre los empleados del Estado se incrementó. Pero se registra una moderada 
diferencia a favor del grupo experimental.  

De este modo, al sumar los porcentajes que pertenecen a las opciones “se 
incrementó fuertemente” y “se incrementó levemente” en cada grupo, se obtiene que: 
para el 80.4 % de los participantes del grupo experimental el nivel de estrés se 
incrementó; y para el 58.3 % de los empleados del grupo de control dicho nivel también 
aumentó.  

Los datos precedentes permiten explicar que el aumento en el “nivel de 
estrés” estaría relacionado con el incremento de la carga horaria que se muestra en el 
cuadro anterior. 

Otra de las variables a analizar por nuestra encuesta es la referida al 
“Sentimiento de inseguridad en el trabajo”, así en la tabla que se presenta seguidamente 
se registra que: 

�
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,QVHJXULGDG�HQ�HO�WUDEDMR 
 #�4A)�( +A-*!$#�0*�"0=(�4{(�&<56!*�$%6�$jC/ +A!$-*.6/70$(32 /A4"56!"/A& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&

Válidos No responde _ .8 )Cr b�VCX V \�VCX i
4,O Z^VCX V V�VCX Z

             No sabe _ 2.4 
             Total 96.7 100.0 
Perdidos Sistema 3.3 _ 
Total 100.0 _ 

�
En esta tabla es significativamente notable la diferencia entre  ambos grupos 

al responder si se han sentido inseguros respecto de la continuidad en su puesto de 
trabajo luego de las reformas.  

Aquí se registra que el grupo experimental ha experimentado un fuerte 
sentimiento de inseguridad en contraposición con el grupo de control (63.0 % y 23.3 %, 
respectivamente.) 

Este resultado podría  deberse al hecho que, a excepción de la Secretaría de 
Hacienda, en el resto de los ministerios las reformas se sucedieron de manera  más 
drásticas. 

A su vez, esos datos se pueden relacionar con los obtenidos ante  la pregunta por 
las causas posibles asociadas a ese sentimiento de inseguridad: 

�
&DXVDV�DVRFLDGDV�D�OD�LQVHJXULGDG�

�2'�"-A)Y�l) �l)M/l2'#��$0*�z) � &6�
#>4,)�( +,-$!$#�0*�"0

+A!*-$.�/10$(<2*/A4$56!,/A& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��$&

Válidos No responde _ 4.1 
             Cambio de función 3.3 6.1 0$BE_>QCN JIO \MX Z [�\MX V

:3K�S K,DGK�S N u`N DEK�DEN ��H W^iMX i X [
             Otras 3.3 4.9 
             Total 23.3 61.8 
Perdidos Sistema 76.7 38.2 
Total 100.0 100.0 

 
En esta tabla se registra que para la mayoría de los encuestados en el grupo 

experimental el “despido” aparece como la causa más significativa del sentimiento de 
inseguridad. Mientras que el porcentaje de esa misma causa en el grupo de control es 
notablemente inferior y, en cambio consideran a la “mala calificación” como la 
principal causa del sentimiento de inseguridad. 

Por lo tanto, de los datos arrojados por los dos cuadros precedentes se 
concluye que el “sentimiento de inseguridad” es mayor en los funcionarios del grupo 
experimental y ese sentimiento es provocado por el temor a ser despedido de su trabajo. 

Ese dato también confirmaría la idea que el “sentimiento de inseguridad”  es 
mayor en ese grupo porque allí las reformas se implementaron con mayor dureza, 
incluyendo las reducciones de personal. 

A pesar de la inseguridad de los funcionarios públicos se observa en ellos 
que no tienen, en su mayoría,  “Deseos de renunciar” a sus puestos de trabajo. 
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'HVHRV�GH�UHQXQFLDU�
                            0$(*)�( /l)A0*(?!$(�4$-*4A2 #��"! +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

Válidos No responde  3.3 2.0 2$O�HC_�T�K�HMT�BGPoBGHCT`B WYX Z WYX \
g�LaBGDGFCBGHMT�BEPoBGHCT`B pMX V dMX V
!,KMLaK�_	]CBEDGBE_ V�VMX V V�bCX e
4,FyHCDGK d�VMX V d�Z�X V
No sabe _ .8 
Total 100.0 % 100.0 

  
En este cuadro se evidencia que el 57.3 % de los funcionarios del grupo 

experimental y el 53.3 % de los del grupo de control, respondieron que “nunca” habían 
tenido deseos de renunciar. 

El 33.3 % del grupo de control y el 32.9 % del experimental, respondieron 
que “raras veces” han experimentado ese deseo. 

Sumando los porcentajes de las opciones “frecuentemente” y 
“constantemente” en cada grupo se obtiene que: en el de control, la suma es de 10.0 % y 
en el experimental es de 6.9 %. 

De todo lo expuesto se concluye que,  y considerando algunos datos de los 
cuadros precedentes, si bien los empleados públicos han experimentado un sentimiento 
de inseguridad en relación con la continuidad en su puesto de trabajo, no sucede lo 
mismo con el deseo de renunciar. 

Por ello se puede inferir que, a pesar de las reducciones de personal 
implementadas tras la Reforma del Estado y de la inseguridad subsiguiente, la 
Administración Pública aparecería como un lugar que proporciona cierta  “estabilidad”  
a sus integrantes. 

También, el escaso deseo de renunciar, a pesar de las reformas, podría tener 
relación con la imagen desfavorable que tendría en la sociedad el empleado público. 

En la encuesta administrada también se evalúa el nivel de angustia y el 
sentimiento de depresión, luego de la implementación de las reformas. Y los resultados 
fueron los siguientes: 

$QJXVWLD�
 �"4"+A-A)�56#�� +A!*-$.�/10*(32*/A4$56!,/A& +A!*-$.�/1(68$.9(�!$#�:<(�4"5��"&

No responde 5.0 4.1 )Mr d�VCX V bM\�X i
4"O [�iMX i \IW^X i

No sabe 1.7 8.5 
Total 100.0 99.6 

Perd. Sistema - .4 
Total - 100.0 

 
En este cuadro se registra una diferencia moderada  entre ambos grupos en 

la respuesta negativa, ya que en el experimental el 61. 0 % de los encuestados eligió la 
opción “no”, y en el de control el 40.0 % de los miembros.  

La diferencia se hace significativa al comparar los porcentajes de las 
respuestas afirmativas. Aquí el 26.0 % de los miembros del grupo experimental 
respondió que “sí” había sentido angustia; mientras que el 53.3 % de los encuestdados 
en el grupo de control eligió esta opción.   

Respecto del sentimiento de depresión se recogen los siguientes datos: 
�
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6HQWLPLHQWR�GH�GHSUHVLyQ�
�)�(�4"56#�:3#�(�4$5'/70$(�0$(�.9!$(*)�#>h,4 +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

No responde 1.7 2.0 )Mr bM\�X Z b�\MX i
4,O \�\�X Z \�eMX e

No sabe 1.7 2.0 
Total 96.7 100.0 

Perdidos Sistema 3.3 - 
Total 100.0 - 

  
En esta tabla observamos resultados similares en ambos grupos, ya que se 

registra una diferencia mínima entre ellos en la respuesta “no” (66.7 % para el grupo de 
control y 69.7 % para el experimental) 

La tendencia se mantiene en la respuesta por el “sí” en la que la diferencia 
entre ambos grupos es todavía menor que la existente en la respuesta negativa (26.7 % 
en el grupo de control y 26.0 % en el experimental.) 

De los dos cuadros precedentes se infiere que, tras la Reforma del Estado, 
las modificaciones implementadas por el SINAPA no han influido de manera 
significativa en el estado anímico de los encuestados. 

 Y en el caso del incremento del nivel de angustia en el grupo de control, se 
deduce que la misma puede ser más una respuesta asociada al incremento de la carga 
horaria. Mientras que el menor nivel de angustia que se registra en el grupo 
experimental, podría estar más asociado al sentimiento de inseguridad en cuanto a la 
continuidad en el puesto de trabajo.   

En cuanto a la variación del consumo de alcohol, calmantes y antidepresivos 
entre los trabajadores estatales después de implementada la reforma de la 
Administración Pública se obtiene que:  

�
&RQVXPR�GH�DOFRKRO�

 2$/A4,)�-$:{/10$(��"& 2$/"�o/,& +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&
No responde 5.0 3.2 

Sí 8.3 9.8 
No 30.0 8.1 

No sabe 55.0 78.4 
Total 98.3 99.6 

Perdidos Sistema 1.7 .4 
Total 100.0 100.0 

 
En esta tabla se evidencia en ambos grupos un porcentaje mayor de 

encuestados que eligieron la opción “no sabe” (55.0, grupo de control y 78.4, 
experimental); este comportamiento puede ser explicado de dos maneras, a saber: puede 
ser que los participantes realmente no sepan si varió o no la ingesta alcohólica luego de 
las reformas.  

Pero también, sucede que el hecho de reconocer la conducta adictiva al 
alcohol no es un hecho fácil en nuestra sociedad,  y entonces aparece cierta resistencia a 
responder abiertamente la pregunta.   

En la elección de la respuesta “sí” se registra una diferencia mínima entre 
los dos grupos. Y considerando este dato, particularmente, no se puede inferir que la 
implementación de las reformas con sus reducciones de personal hayan influido en la 
conducta alcohólica de los funcionarios públicos. 
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Considerando la opción “no” se observa una diferencia notable entre el 
grupo de control y el experimental (30.0 % y 8.1 %, respectivamente.) De lo que se 
podría pensar que la idea presentada en el párrafo anterior se ratifica, especialmente, en 
el grupo de   control. 

En la pregunta sobre la variación en el consumo de calmantes y 
antidepresivos se verifica que:  

&DOPDQWHV�
 2��"&�:<�"4$56(*)��M�"4"56#�0$(�.9!$(*)�#>�$/m) +,!$-$.�/70$(32*/,4"56!,/,& +,!$-$.�/7(68$.9(�!$#�:3(�4"5��"&

No responde 3.3 3.2 
Sí 35.0 29.7 
No 23.3 4.5 

No sabe 36.7 62.6 
Total 98.3 100.0 

Perdidos Sistema 1.7 - 
Total 100.0 - 

�
En este cuadro se registra una diferencia significativa entre el grupo de 

control y el experimental (36.7 % y 62.6 %, respectivamente), en la respuesta “no sabe”. 
Aquí, nuevamente pueden hacerse dos lecturas: puede ser que realmente gran parte de 
los miembros del grupo experimental no sepan si ha variado o no el consumo de 
calmantes y antidepresivos a partir de la implementación del SINAPA. Pero también, 
puede suceder que sea una conducta defensiva ante la pregunta. 

Si se consideran los restantes resultados de la tabla, podríamos inclinarnos 
más por la primera idea presentada en el párrafo anterior, acerca de que realmente 
pueden no saber si la variación en la ingesta de medicación se produjo tras las reformas. 
Además, cabe aclarar que reconocer que se ingieren determinados medicamentos no 
suele provocar la misma resistencia que tener que reconocer que se consume alcohol en 
exceso. 

Al comparar los porcentajes de las respuestas “sí” (29.7) y “no” (4.5) en el 
grupo experimental, vemos que la diferencia es mayor en éste que en el de control (“sí = 
35; “no” = 23.3.) 

En el grupo de control son más las personas que confirman consumir 
psicofármacos en comparación con las del grupo experimental (35.0 % y 29.7 %, 
respectivamente). De todos modos la diferencia entre esos porcentajes no es de gran 
magnitud. 

El mayor consumo de calmantes y antidepresivos podría estar relacionado al 
incremento de la angustia en el grupo de control; y al incremento del sentimiento de 
inseguridad en el trabajo que expresaron percibir los miembros del grupo experimental.  

También, esa ingesta se podría asociar al incremento del nivel de estrés y al 
cambio en la carga horaria que se dio en la Administración Pública luego de la 
implementación del SINAPA.    

Hasta aquí se ha analizado el comportamiento de las  distintas variables que 
caracterizarían al Síndrome del sobreviviente en los grupos experimental y de control. 

             
A continuación se reproduce un cuadro, que ya se ha presentado en páginas 

anteriores, para mostrar cómo se comportarían cada una de esas variables en relación 
con el mencionado síndrome: 
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 � �,�*���$�'���*� �A�*�$���1�$�<�*�A�$�6�,�A� �A�*�$���1�6�$�9���$���3���$���"�

Justicia organizacional Muy favorable Muy favorable 
Desempeño Moderada Moderada 
Autonomía Escasa Muy favorable 

Representado por superior Moderada Muy favorable 
Sentimiento de pertenencia social Moderada Muy favorable 

Angustia Moderada Escasa 
Consumo de alcohol Escasa Escasa 

Calmantes Moderada Muy favorable 
Sentimiento de culpa Escasa Escasa 
Deseos de renunciar Escasa Escasa 

Inseguridad Moderada Muy favorable 
Carga horaria Moderada Escasa 
Motivación Moderada Moderada 

Nivel de stress Muy favorable Muy favorable 
Sentimiento de depresión Moderada Escasa 
Vida social extra laboral Moderada Escasa 

 
 
Referencias del cuadro: 

                    
0X\� IDYRUDEOH� Implica que la variable es altamente representativa del 

Síndrome del sobreviviente. 
0RGHUDGD� Implica que la variable se comporta de manera moderada a 

favor de la existencia del síndrome. 
(VFDVD� Implica que la variable no presenta variaciones significativas, por 

lo que no resulta ser lo suficientemente representativa como para afirmar la existencia 
del Síndrome.del sobreviviente.  
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Llegados a este punto pasaremos a presentar las conclusiones y las 

propuestas surgidas de los análisis anteriores, 
Entonces, de los datos recogidos hasta aquí puede afirmarse la existencia del 

Síndrome del sobreviviente en los funcionarios de la Administración Pública; y que 
dicho síndrome se manifiesta en ellos a partir de la Reforma del  Estado de la década del 
90, como una respuesta a los cambios producidos por la implementación del SINAPA.  

Ello se asocia a lo expresado por la OIT (1998), acerca de que cuando el 
objetivo principal de los programas de ajuste estructural es la reducción del déficit 
presupuestario, los recursos humanos son los primeros en sufrir las consecuencias, y 
ello incluye a la función pública.  

Por lo tanto, de nuestra investigación se desprende que los cambios que se 
llevaron adelante durante la década del 90 con la Reforma del Estado argentino, no 
parecen haber tenido un impacto positivo desde el punto de vista psicosocial en los 
empleados de la Administración Pública.  

Con esto último se relaciona el tema de la motivación y el desempeño. De 
tal modo, que tras la reforma, una masa significativa de encuestados, responde que se 
siente “igualmente motivado”, y luego le sigue la opción “menos motivado”. 

En cuanto al desempeño, se obtiene que los cambios implementados por la 
reforma “no influyeron para nada”, y en el caso de haber influido, esa influencia tiene 
una connotación�negativa.  

Es muy significativo el porcentaje obtenido en cuanto al sentimiento de 
inseguridad, al evaluar los criterios que los directivos han seguido a la hora de reducir 
personal en el sector público.  

De nuestra encuesta resulta que la mayoría de los empleados de la 
Administración Pública consideran que las reducciones de personal que se produjeron 
tras la reforma estatal de la década del 90, se dieron de manera injusta. Por ello es que 
consideran que, a la hora de reducir personal, los dirigentes no les hayan dado la 
posibilidad de expresar sus opiniones sobre las políticas de recorte. En nuestra 
investigación, encontramos coincidencias con lo expresado por Manguelle y Rinfret 
(2001), acerca de que los empleados sobrevivientes cuestionan la legitimidad de los 
criterios que se tuvieron en cuenta para llevar a cabo la reducción del personal, como 
también se cuestionan,  si los responsables del achicamiento de la institución son éticos 
y respetuosos de sus relaciones con los empleados. 

Pero, por otro lado, en las respuestas a nuestra encuesta, aparece el reclamo 
de los participantes por no haberse tenido en�cuenta la calidad del personal en cuestión,  
sino sólo la cantidad, al momento de llevar adelante la reducción del personal. 

Cabe recordar aquí lo manifestado por la OIT (1998), acerca de que uno de 
los efectos sociales negativos de los programas de reducción de gastos es la 
redistribución de los incentivos concedidos para la jubilación voluntaria,  estos 
incentivos suelen atraer a los trabajadores más cualificados. Así, los programas de ajuste 
estructural deben tener en cuenta la necesidad de conservar a los funcionarios 
cualificados y competentes; a fin de no caer en lo que en las páginas precedentes se 
denominó Alzheimer institucional (Public Service Commission of Canadá, (1996). El 
cual se refiere a la pérdida de memoria corporativa que se da cuando los empleados son 
despedidos de la institución, y de ese modo se llevan consigo todos sus conocimientos y 
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su experiencia laboral, lo cual puede ser nocivo para el funcionamiento futuro de la 
institución. 

De la encuesta también se desprende que la mayor parte de los trabajadores 
no experimentaron culpa por permanecer en sus puestos trabajo, mientras que otros 
compañeros eran despedidos.  

Ello puede entenderse si se tiene en cuenta que el sentimiento de injusticia 
es  muy significativo entre el personal.  

Pero los empleados no sólo mnifestaron que no se los ha consultado, sino 
que tampoco fueron informados con anticipación y de manera clara acerca de las 
intenciones de�reformar la Administración Pública. 

Por lo tanto, es comprensible que no experimenten culpa ante un hecho en el 
que, simplemente,  fueron protagonistas pasivos. 

Con relación al área de las relaciones interpersonales se registra un impacto 
entre los empleados estatales, tomando las variables “Sentimiento de pertenencia social 
y “Vida social extra labora”.  

De los resultados de ambas variables, se infiere que a mayores condiciones 
de estabilidad laboral, se confirma una mayor�disposición  para establecer vínculos de 
mejor calidad.  

Lo expresado precedentemente se observa entre los compañeros de trabajo. 
Pero dicha situación se modifica al evaluar la relación de éstos con sus superiores.  

Con respecto a ello, se observa  que los empleados del sector público 
tienden a desvalorizar a las figuras de autoridad, experimentan un fuerte sentimiento de 
desconfianza hacia ellas, a quienes, a su vez, consideran que no son lo suficientemente 
idóneas para ocupar el cargo que tienen, y no se sienten  representados por ellas.  

Con relación a ello, puede suceder que algunos directores no tengan 
antecedentes de haber participado en procesos de achicamiento de una institución, de tal 
manera que su inexperiencia puede provocarles un gran cúmulo de tensiones; y en el 
ejercicio de su rol directivo creen que tiene que demostrar estar siempre controlados, 
por lo que pueden tender a reprimir sus emociones y su vulnerabilidad.  

Pero cabe señalar también, que para muchos directivos, el tener que llevar 
adelante un proceso de reducción de personal, resulta ser un hecho doloroso. Y al 
encontrarse en esa situación, muchos de ellos, suelen presentar sentimientos de culpa y 
de temor. Tienen poco margen para el error en su actuación, y deben convivir con la 
cólera y el desprecio de sus subordinados. 

Por todo ello, se concluye que los directivos no son inmunes a los efectos 
psicológicos que el proceso de achicamiento de una institución ocasiona en sus 
miembros; y mientras no tomen conciencia de eso, contarán con escasos recursos para 
experimentar empatía, y de ese modo ayudar a sus empleados. 

Siguiendo con los empleados sobrevivientes, obtenemos que ante el hecho 
de no ser informados de manera clara sobre la reforma y ante el fuerte sentimiento de 
injusticia organizacional, percibido por los propios encuestados, se registra entre ellos 
un significativo sentimiento de inseguridad en cuanto a la continuidad en sus puestos de 
trabajo. 

Asociado a ello estaría el incremento del nivel de estrés entre los mismos 
empleados que sobrevivieron el recorte de personal. Pero también, dicho estado puede 
entenderse como una reacción lógica ante el aumento de la carga horaria. 

Sin embargo, y a pesar de las reducciones de personal implementadas por la 
Reforma del Estado y de la inseguridad subyacente, la Administración Pública 
aparecería como un lugar que otorga cierta “protección” y “estabilidad” a quienes 
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permanecen dentro de ella, debido a que se observa entre sus miembros un escaso deseo 
de renunciar a ella. 

También, ese escaso deseo de renunciar, a pesar de las reformas, podría 
tener relación con la imagen desfavorable que los trabajadores perciben tener en el resto 
de la sociedad. Lo cual, a su vez, traería como consecuencia para ellos, una mayor 
dificultad de ser absorbidos por el sector privado, y entonces tendrían como única salida 
recurrir al trabajo independiente.  

Si comparamos en cada una de los grupos, cómo se comportaron las 
variables mencionadas anteriormente y que caracterizan al Síndrome del sobreviviente, 
observamos que en el grupo de control encontramos: 2 variables muy favorables en 
cuanto a la existencia del mismo, 10 son moderadas, y 4 escasas,  

En lo que respecta al grupo experimental��7 variables son muy favorables 
para confirmar la presencia del Síndrome del sobreviviente, 2 se comportan de manera 
moderada, y 7 resultan ser escasas para afirmar la existencia del mismo. 

Por lo expuesto hasta aquí se evidencia  que el Síndrome del sobreviviente 
se presenta con más fuerza en el grupo experimental. Mientras que en el grupo de 
control se puede hablar de la existencia del síndrome, pero el mismo se manifestaría 
entre los empleados del grupo de control en forma más moderada. 

Ello sería esperable debido a que, como ya se mencionó, los cambios de la 
Reforma del Estado no se dieron de la misma forma en los grupos estudiados en nuestra 
muestra; por lo que resulta coherente que el síndrome se comporte de forma moderada 
en el grupo de control integrado por miembros de la Secretaría de Hacienda del 
Ministerio de Economía, en donde los cambios se llevaron adelante con menos dureza 
que en el resto de los ministerios, y por lo tanto el impacto no es tan significativo  como 
en los demás ministerios, incluido el resto de Economía.  

En estos últimos, las distintas variables que describen el Síndrome del 
sobreviviente se comportan, en su mayoría, de manera muy favorable para afirmar la 
existencia del mismo. 

A partir de los datos recogidos en nuestra encuesta, concluimos que todo 
cambio que se implemente en la Administración Pública, cualquiera sea su objetivo, 
provoca un impacto sobre sus integrantes. Ese impacto puede ser tanto psicológico 
como físico. 

De hecho, afecta la salud psíquica de los empleados, y repercute en el área 
laboral, la afectividad, y el área de las relaciones interpersonales. 

Ante el hecho de no informar de manera franca las nuevas condiciones de 
trabajo, se produce una ruptura en el “contrato psicológico” que cada empleado tiene 
con la institución de la que forma parte. 

De la opinión general sobre el SINAPA, la mayoría de los encuestados 
coinciden en que el mismo en teoría era bueno pero no resultó así al llevarlo a la 
práctica. 

Se evidenciaría una escasa consideración de parte de la mayoría de aquellos 
que han sido los encargados de llevar adelante la Reforma del Estado Argentino, por los 
recursos humanos.  

Antes de pasar a las propuestas, conviene recordar algunos comentarios que 
se han presentado a lo largo de este trabajo, y que aquí pasan a ser parte de nuestras 
conclusiones, a saber: 

- Cuando el objetivo principal de los programas de ajuste estructural es la 
reducción del déficit presupuestario, los recursos humanos son los primeros en sufrir las 
consecuencias, y ello incluye a la función pública. (OIT, 1999) 



 73 

- Si bien los teóricos de la administración identifican algunos efectos 
positivos del achicamiento en las organizaciones. Ello no parece ser tan así en la 
práctica concreta, ya que, por ejemplo, los despidos masivos demuestran tener efectos 
nocivos sobre las organizaciones, como por ejemplo los efectos negativos que se 
registran en los empleados que permanecen en la organización. (Cardenal, 2002)  

En nuestro caso concreto, obtenemos como un efecto negativo desde el 
punto de vista psicológico, la existencia del Síndrome del sobreviviente en los 
empleados que han conservado sus puestos de trabajo tras la Reforma del Estado. Esto 
coincide con lo que expresa Duduchark (2001), acerca de que las recalificaciones del 
personal han tenido un impacto significativo en el “contrato psicológico” que determina 
la relación de los empleados con la organización de la que forman parte. 

El mencionado síndrome puede entenderse como una reacción de los sujetos 
ante una situación de cambio que pone en riesgo cierta estabilidad laboral. 

Y si esa reacción es subestimada, mal manejada, o negada, las 
consecuencias en la institución pueden ser serias, y aparecerán como un obstáculo al 
cambio que se desea obtener dentro de la  organización.    

- Las consecuencias del “downsizing” o achicamiento de una organización, 
afecta a todos los niveles jerárquicos de una institución, rompiendo con la tradicional 
estabilidad en el empleo. De ello resulta que eficiencia, educación, antigüedad, 
experiencia; ya no parecen otorgar inmunidad a los trabajadores que las posean. 

- Si bien se ha llevado adelante en nuestro país un proceso de Reforma del 
Estado incluyendo la reducción del personal, recordamos lo que la OIT (1998), sostiene 
en uno de sus informes acerca de que la reducción de las dimensiones del servicio 
público apenas logrará mejorar la calidad y la eficiencia, si no se presta atención al 
desarrollo de los recursos humanos. 

Coincidimos también con el informe de dicha organización, en el hecho que 
mientras ello no se produzca, la incertidumbre podría afectar a la capacidad de 
formación, motivación y a la mejora del rendimiento de los trabajadores..  

Y todas esta conclusiones tienen una íntima relación con lo expresado en las 
páginas anteriores sobre la implicancia del trabajo en la vida de las personas, y que 
transcribiremos a continuación.   

Sabemos que el trabajo resulta ser esencial para la vida, y es tanto un medio 
como un fin que proporciona bienestar material y un sentido de pertenencia social al 
ofrecer la posibilidad de interactuar con otras personas con las que se tienen metas 
comunes. 

Se mencionó también, que el trabajo otorga a las personas el sentido de su 
identidad, influye en su autoestima por medio del reconocimiento de cierto status social, 
y les da legitimación ante la familia y ante la sociedad.    

De ello se infiere que el grado de autoestima que los trabajadores públicos 
logren en su trabajo, es un elemento esencial para incrementar la satisfacción en el 
empleo y. al mismo tiempo, potenciar el desarrollo de los recursos humanos y la calidad 
de los servicios. Mientras que los cambios en las prácticas laborales, pueden 
menoscabar la autoestima de los funcionarios (OIT, 1998) 

Por lo tanto, de todo lo dicho anteriormente, concluimos que la pérdida 
concreta del trabajo, la amenaza de perderlo, o las prácticas laborales que ponen en 
riesgo la estabilidad laboral; repercuten de manera desfavorable, no solamente en la 
economía, sino también, y más importante aún, en la salud física y mental de los 
trabajadores; quebrantando su dignidad y el respeto de sí mismos. Con relación al 
contacto con el medio, pueden destruir las relaciones sociales y aumentar el peligro de 
conflictos y de rupturas en el seno de las familias.  
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En el siguiente punto presentaremos las propuestas surgidas de la 

investigación. 
 

5.1. PROPUESTAS 
�

Del análisis y las conclusiones presentadas en las páginas anteriores, surgen 
las siguientes propuestas. 

En primer lugar, sería de utilidad que a la hora de tener que pensar en 
reformar una institución, en este caso el Estado argentino; y si parte de esa reforma 
conlleva un achicamiento del mismo a través de la reducción de su personal, que los 
responsables se hicieran algunas de las preguntas propuestas por  Brenson Lazán 
(1996),  a saber: 

“¿Cuál es el número de personas que se requieren para integrar una 
institución?” 

 “¿Cómo se puede cambiar la manera de utilizar el  personal que 
actualmente se tiene para ser más efectivos y productivos?” 

“Si es necesario recortar personal; "¿Cómo se puede hacer para reducir al 
mínimo el impacto negativo sobre la institución, los sobrevivientes, los desvinculados, y 
la comunidad?” 

También, es necesario que:  
- Se tengan en cuenta, no solamente, las ganancias materiales que puedan 

surgir de dicha reforma; sino que además y, particularmente, se considere el capital 
humano que conforma dicha institución. 

- Los responsables de delinear y decidir los criterios a seguir en las�
modificaciones que se deban producir en una organización, tengan claro el por qué y el 
para qué de una Reforma, en este caso del Estado. 

- Los cambios deban efectuarse por personal idóneo en cuanto a las 
funciones que deben desarrollar dentro  de la Administración Pública; y sean lo 
suficientemente representativos de sus empleados. Todo lo cual redundará en la 
legitimación de sus decisiones y del ejercicio de su rol directivo. 

 - Se lleve adelante una política participativa, a través de consultas entre los 
mismos empleados que trabajen en el sector público, a fin de conocer sus necesidades y 
comunicarles las de los propios dirigentes en relación con la reforma estatal,  con el 
objetivo de buscar puntos de consenso.  

- Se informe con anticipación y claridad los cambios que se van a efectuar 
en la institución, los motivos de los mismos, las nuevas condiciones de trabajo, y los 
plazos posibles en los que se esperan conseguir los resultados.  

Aquí recordamos lo manifestado por Cristina Mejías (1999), acerca de que 
se debe dar la información por medio de una clara comunicación con todos los 
involucrados sobre la situación real; ya que el diálogo entre los participantes permitirá 
restablecer, entre los sobrevivientes, la seguridad perdida en el cambio.  

- Siguiendo con las propuestas y relacionado con lo anterior, recordamos 
aquí lo expresado por Brockner (1994), al referirse a que el impacto del achicamiento, 
en los sobrevivientes puede mitigarse influyendo de manera positiva sobre la percepción 
de la justicia y de los cambios en las condiciones de trabajo. Para ello el autor propone 
que los despidos se notifiquen con la mayor anticipación posible. Lo cual daría a los 
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despedidos y a los sobrevivientes la oportunidad de elaborar el duelo de manera 
adecuada, y planear las acciones futuras.  

- Para contrarrestar el fuerte sentimiento de injusticia que manifiestan los 
empleados en nuestra encuesta, compartimos lo que postulan Laventhal,  Karuza y  Fry 
(1880). Ellos proporcionan una        concepción de justicia del procedimiento de 
reducción de personal,  identificando 6 dimensiones de construcción, (algunas coinciden 
con parte de las propuestas precedentes)  

De acuerdo con estos autores, los procedimientos son justos si son hechos: 
* Siguiendo procedimientos consistentes (consistencia) 
* Sin interés propio (supresión de personalismos) 
* Sobre la base de información correcta (precisión) 
* Con oportunidades para corregir la decisión (corregibilidad) 
* Con interés en que todas las partes interesadas están representadas 

(representatividad) 
* Siguiendo estándares éticos y morales (ética) 

- Estos autores también hacen referencia a la importancia de informar con la 
debida antelación la información que sea necesaria. Y en cuanto a ello, sostienen que la 
notificación por adelantado, es decir el período entre el momento en que los 
trabajadores son notificados de una decisión y el momento en que las consecuencias de 
esa decisión�se concretan, es�también un elemento de justicia del procedimiento.�

Un procedimiento es injusto cuando los que tienen que tomar una decisión 
la llevan a cabo sin evaluar las preocupaciones de los afectados.�

- Los responsables de implementar las reformas mantengan contactos 
frecuentes con personas claves y que, a su vez, sean� � representantes del resto del 
personal. 

- El equipo que decida y ponga en marcha los cambios en la institución, esté 
integrado también  por profesionales de la Sociología y la Psicología, a fin de que 
aporten información sobre las consecuencias psicosociales que la implementación de 
una reforma laboral puede provocar en los trabajadores.  

- Una vez implementada la reforma, se pongan en práctica sistemas de 
evaluación que permitan revisar las consecuencias de dicha�reforma sobre el personal de 
la Administración Pública, a fin de observar los resultados y reorganizar, en caso de ser 
necesario, las estrategias implementadas. 

- Se estimule y refuerce el trabajo en grupo, por ejemplo, promoviendo 
trabajos de investigación de temas que surjan del interés de los propios empleados y que 
puedan ser abordados en un equipo de trabajo. 

- Relacionado con esto último, también proponemos que los cursos de 
capacitación sean dados por personal preparado para dicha tarea y que los temas que se 
aborden en dichos cursos estén�relacionados con la función pública, estimulen el interés 
del empleado público, y al mismo tiempo pueda servir para�proporcionar un servicio al 
resto de la sociedad, por medio de,  como se mencionó antes, un trabajo en equipo. Y, 
además, en cuanto a los cursos, se sugiere la conveniencia de que los mismos sirvan de 
manera efectiva para agilizar el sistema de ascensos dentro del escalafón SINAPA.  

- Se recupere la antigüedad de los empleados sobrevivientes.  
- Tanto esto último, como el punto anterior, permitirían mejorar la 

motivación de los empleados y favorecería su desempeño.  
-  Se dé lugar a que los distintos miembros  del sector público tengan la 

posibilidad de trabajar desde el punto de vista psicológico, diversos temas como, por 
ejemplo: el duelo por la pérdida de compañeros que fueron despedidos y con los cuales 
han podido compartir parte de su vida, la angustia, la inseguridad ante el temor de 
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perder sus puestos de trabajo. Y  que también los profesionales de la Psicología puedan 
orientar a los empleados,� ante la posibilidad de perder el puesto de trabajo, en la 
búsqueda de nuevos empleos, a partir del reconocimiento, la estimulación y el refuerzo 
de las diversas capacidades con las que los trabajadores cuentan.  

Hablamos de duelo porque los sobrevivientes están de luto por el despido de 
compañeros, amigos, jefes, subordinados, con los que han compartido años de sus vidas. 
(Jofré V, 1999)  

Asociado con parte de lo expresado en este punto, está lo que propone 
Brockner, en cuanto a la implementación de políticas que faciliten la reubicación laboral 
del  personal despedido, por ejemplo, a través  de buenas recomendaciones laborales. 

- Que la planificación de los cambios a implementar a partir de la Reforma 
del Estado tenga un ritmo planeado cuidadosamente; ya que si el cambio se efectúa 
rápidamente, puede sobrepasar la capacidad de asimilación del personal y, de ese modo, 
termina afectando su productividad, compromiso y motivación. Mientras que si el 
cambio es lento, puede suceder lo mismo  

 
Pero más allá del objetivo económico con que se hagan las reformas en el 

Estado, por ejemplo, la reducción del gasto público; los responsables de las mismas 
nunca deberían olvidar que dichas reformas recaen sobre personas, las que también 
tienen una vida que trasciende el ámbito laboral. 

Por ello es absolutamente necesario no perder de vista la dimensión humana 
de esos cambios; por lo que las mismas deben efectuarse con responsabilidad y con 
respeto hacia quienes van dirigidas, y que son los verdaderos protagonistas y actores de 
dicho cambio.  
�
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En esta parte del trabajo presentamos el modelo de encuesta que se 

administró a los empleados públicos de los distintos ministerios, a fin de investigar la 
existencia del Síndrome del sobreviviente entre esos empleados, ya que los mismos 
habían conservado sus puestos de trabajo luego de levarse adelante la reducción de 
personal implementada a partir de la Reforma del Estado iniciada en la década del 90. 

También, se registran los datos restantes surgidos del grupo de control, junto 
con su respectivo análisis descriptivo. 

Asociado a esto último, y con todas las variables presentadas y analizadas, 
se completa el análisis comparativo entre los grupos experimental y de control.  

Y finalmente, se incluye una entrevista a un informante clave del Ministerio 
de Economía. 
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En el siguiente punto se presentan los restantes resultados surgidos del 
análisis de las encuestas del grupo de control,  
�
�
Tablas de frecuencias 
 
 
���¢&XiO�HV�VX�Pi[LPR�QLYHO�DFDGpPLFR�DOFDQ]DGR"�

�o�I�6� ���3 �� ¡�¢�£M¢	¤�¥9¦y§y¨�� ¡	��§�£ ¦y§� �©C§	¤��

1 1.7 1.7 1.7

3 5.0 5.0 6.7

19 31.7 31.7 38.3

7 11.7 11.7 50.0

8 13.3 13.3 63.3

5 8.3 8.3 71.7

13 21.7 21.7 93.3

4 6.7 6.7 100.0

60 100.0 100.0

Primario Completo

Secundario Incompleto

Secundario Completo

Terciario Incompleto

Terciario Completo

Universitario Incompleto

Universitario Completo

Posgrado

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

�
En el cuadro precedente observamos que el 68.4 % de los encuestados 

tienen estudios completos, contra un 25.0 % con�estudios incompletos.  
Los resultados obtenidos muestran que la mayoría posee “secundario 

completo” (31,7 %), luego le sigue “universitario completo” (21.7 %), y a continuación 
“terciario completo” (13.3 %).  

De ello se infiere que los integrantes del grupo de control poseen un alto 
nivel educativo, lo cual podría explicarse por la necesidad de conocimientos técnicos en 
el área de economía y contabilidad para desempeñar funciones en la Secretaría de 
Hacienda del Ministerio de Economía. (Cardenal, 2002) 
�
�
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ªA«9¬?�®�¯ °9±�²�®y³9¬�´�µ ´¶´	6·<¯ °�¯ ³�¸�²�´	¹9¯ º�°?»�¼�½�µ ¯ ¹y´

1 1.7 1.7 1.7

1 1.7 1.7 3.4

1 1.7 1.7 5.1

2 3.3 3.4 8.5

1 1.7 1.7 10.2

2 3.3 3.4 13.6

4 6.7 6.8 20.3

7 11.7 11.9 32.2

9 15.0 15.3 47.5

4 6.7 6.8 54.2

1 1.7 1.7 55.9

1 1.7 1.7 57.6

5 8.3 8.5 66.1

1 1.7 1.7 67.8

2 3.3 3.4 71.2

1 1.7 1.7 72.9

1 1.7 1.7 74.6

9 15.0 15.3 89.8

1 1.7 1.7 91.5

3 5.0 5.1 96.6

1 1.7 1.7 98.3

1 1.7 1.7 100.0

59 98.3 100.0

1 1.7

60 100.0

1948

1959

1963

1969

1970

1975

1977

1978

1979

1980

1981

1982

1983

1984

1985

1986

1988

1989

1990

1991

1992

1993

Total

Válidos

No respondePerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 
En este cuadro se observa que en los años en los que se registraron más 

movimiento en la Administración Publica en cuanto a ingreso de personal fueron: 1979 
y 1989, con el 15.0 % respectivamente,  y en 1978 con  el 11,7%.    

En 1983 se evidencia un ingreso del 8.3 %, que también resultaría alto 
teniendo en cuenta que el porcentaje promedio de ingresos por año no supera el 4.0 %.  

Se registra una coincidencia durante los años1977 y 1980, con un 6.7 %. 
En los años restantes, el nivel de ingreso anual no supera el 4.0 %; excepto 

en 1991 en donde se produce un ingreso del 5.0 %. Cabe señalar que en este año se 
reemplazó el Escalafón vigente entre 1973 y 1991 (Decreto N° 1428/73) para el 
personal de la Administración Pública por el SINAPA. (Decreto 993/91)  
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�
��¢&XiO�HV�VX�QLYHO�DFWXDO�GHQWUR�GHO�HVFDODIyQ�6,1$3$"�

      

¾,¿ À�Á�ÂMÁ�Ã�Á�ÂMÁyÄ9ÅyÆ�Â ÆyÇUÈ�Ã

6 10.0 10.0 10.0

13 21.7 21.7 31.7

27 45.0 45.0 76.7

9 15.0 15.0 91.7

5 8.3 8.3 100.0

60 100.0 100.0

A

B

C

D

E

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
 

Aquí se verifica que el porcentaje mayor de empleados públicos se 
encuentra en el “nivel C” (45.0 %).  

En el “nivel D” se concentra el 15.0 %  y en el “E” el 8.3% de los 
encuestados.  

En estos tres niveles se requiere que los funcionarios tengan título 
secundario. 

Estos resultados se pueden relacionar con los datos del cuadro anterior 
denominado “Máximo nivel educativo alcanzado”, en el cual se obtiene que el mayor 
porcentaje de encuestados poseen “secundario completo”. 

En los “niveles A y B” los porcentajes son: 10.0 y 21.7 respectivamente,  
sumando ambos  se obtiene un 31.7 %. Ello se puede asociar al 21.7% de empleados 
con título “universitario completo” (cuadro “Máximo nivel educativo alcanzado), ya 
que dicho resultado es el segundo obtenido al considerar el nivel educativo completo.          
 
���(GDG�GHO�HQWUHYLVWDGR��
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É�Ê�Ë	Ê?Ê�Ì�ÍMÌ�Î�Ï�Ð�ÌIÑ�Ò Ó�Ï�Ë	Ê�Ô

1 1.7 1.7 1.7

2 3.3 3.4 5.1

1 1.7 1.7 6.8

3 5.0 5.1 11.9

1 1.7 1.7 13.6

2 3.3 3.4 16.9

1 1.7 1.7 18.6

3 5.0 5.1 23.7

1 1.7 1.7 25.4

1 1.7 1.7 27.1

6 10.0 10.2 37.3

6 10.0 10.2 47.5

5 8.3 8.5 55.9

5 8.3 8.5 64.4

1 1.7 1.7 66.1

2 3.3 3.4 69.5

3 5.0 5.1 74.6

7 11.7 11.9 86.4

1 1.7 1.7 88.1

3 5.0 5.1 93.2

1 1.7 1.7 94.9

1 1.7 1.7 96.6

1 1.7 1.7 98.3

1 1.7 1.7 100.0

59 98.3 100.0

1 1.7

60 100.0

28

29

30

32

33

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

48

50

53

55

56

59

61

62

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

En esta tabla se puede ver que el mayor porcentaje obtenido corresponde a 
los empleados que tienen 50 años de edad (11.7 %). 

También se registra un 10.0 % para aquellos que tienen 40 y 41 años, 
respectivamente.  

Mientras que los empleados que cuentan con 42 y 43 años de edad, arrojan 
el mismo resultado, a saber, 8.3 %. 

De estos datos se infiere que la mayoría de los encuestados se encuentra 
dentro de la franja de edad que va de los 40 a los 50 años de edad. 

En el resto de las edades los porcentajes no superan el 5.0 %. 
En la franja de edad más avanzada, esto es entre los 58 y 62 años, el 

porcentaje se mantiene estable en un 1.7 % respectivamente. Ello podría entenderse si 
se considera que la reducción del plantel de empleados públicos llevada a cabo a partir 
de 1989, se hizo por medio de retiros voluntarios y jubilaciones anticipadas.   
�
�
���(Q�XQD�HVFDOD�GH���D����HQ�OD�TXH���HV�WRWDOPHQWH�MXVWDV�\���WRWDOPHQWH�LQMXVWDV��¢�
TXp� WDQ� MXVWDV� FRQVLGHUD� TXH� IXHURQ� ODV� UHGXFFLRQHV� GH� SHUVRQDO� LPSOHPHQWDGDV�
SRU�OD�UHIRUPD�GHO�(VWDGR�GH�ORV�DxRV�����������"�

�
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-XVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
 

Válidos No responde 
Totalmente Justas 
Bastante Justas 
Parcialmente Injusta 
Totalmente Injustas 
No sabe 
Total 

2 
1 

11 
28 
14 

4 
60 

3.3 
1.7 

18.7 
46.7 
23.3 
6.7 

100.0 

3.3 
1.7 

18.7 
46.7 
23.3 
6.7 

100.0 

3.3 
5.0 

23.3 
70.0 
83.3 

100.0 

�
Observando detenidamente el cuadro, se concluye que existe un fuerte 

sentimiento de injusticia organizacional entre los empleados públicos, ya que para el 
46.7 % de ellos las reducciones de personal han sido “parcialmente injustas” y para el 
23.3 % “totalmente injustas”.  

Si sumamos el 1.7 % de la opción “totalmente justas” y el 18.3 % de la 
opción “bastante justas”, su resultado (20.0 %), no supera el 23.3 % de la opción 
“totalmente injustas”. 

Por otra parte, si se toman separadamente los resultados que se refieren a lo 
injusto de las reducciones de personal, “parcialmente injustas” (46.7 %) y “totalmente 
injustas (23.3 %); cada uno supera la totalidad de las respuestas que las consideran 
justas (20.0 %). 

Además, la diferencia entre las opciones “totalmente justas” (1.7 %) y 
“totalmente injustas” (23.3 %), tornan concluyente la hipótesis acerca del fuerte 
sentimiento de injusticia organizacional que experimentan los trabajadores de la 
Administración Pública a la hora de evaluar los criterios con los que se han llevado 
adelante las reducciones de personal. 

Estos resultados permiten pensar en la existencia del Síndrome del 
sobreviviente, ya que una de sus manifestaciones es la presencia de un fuerte 
sentimiento de injusticia organizacional. 

Para finalizar vemos que el 3.3 % elige la opción “no responde” y el 6.7 % 
la opción “no sabe”; estos resultados pueden ser interpretados como una actitud 
defensiva de parte de los encuestados. 
 
 
 
���$�VX�FULWHULR��ODV�PRGLILFDFLRQHV�HIHFWXDGDV�SRU�HO�HVFDODIyQ�6,1$3$��LQIOX\HURQ�
HQ�OD�FDOLGDG�GHO�GHVHPSHxR�GHO�SHUVRQDO����

Õ�Öy× Ø ÙyÖCÙxÙyÚy×CÛ�Ú�ÜCÚIÝ¶ÞCÚyßIà

2 3.3 3.3 3.3

3 5.0 5.0 8.3

15 25.0 25.0 33.3

18 30.0 30.0 63.3

3 5.0 5.0 68.3

17 28.3 28.3 96.7

2 3.3 3.3 100.0

60 100.0 100.0

No responde

Muy positivamente

Positivamente

Negativamente

Muy negativamente

No influyeron para nada

No sabe

Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
�
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En cuanto a la calidad del desempeño de los empleados públicos se registra 
que para el 30.0 % de los mismos, las modificaciones introducidas por el escalafón 
SINAPA, influyeron “negativamente”; mientras que para el 25.0 % influyeron 
“positivamente”. 

Para el 28.3 %, las modificaciones “no influyeron para nada”. 
Si se consideran estos datos se puede concluir que las modificaciones 

introducidas por el escalafón SINAPA no parecen haber tenido un impacto positivo 
significativo entre los empleados de la Administración Pública.  
�
�� � 'HVGH� OD� LPSOHPHQWDFLyQ� GH� OD� UHIRUPD�� ¢FUHH� TXH� KD� YDULDGR� HO� FRQVXPR� GH�
DOFRKRO�HQWUH�HO�SHUVRQDO"������

�
&RQVXPR�GH�DOFRKRO 

 
 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos   No responde 
               Sí 
               No  
               No sabe 
               Total  
Perdidos Sistema 
Total 

  3 
  5 
18 
33 
59 
  1 
60 

    5.0 
    8.3 
  30.0 
  55.0 
  98.3 
    1.7 
100.0 

    5.1 
    8.5 
  30.5 
  55.9 
100.0 

  5.1 
  13.6 
  44.1 
100.0 

 
En el presente cuadro se evidencia que no se ha incrementado el consumo 

de alcohol tras la reforma, ya que el 30.0 % responde negativamente y el 8.3 % lo hace 
de manera afirmativa.  

Resulta ser significativo el dato que se obtiene ante la opción “no sabe” 
(55.0 %),  que sumándolo al 5.0 % de la opción “no responde”,  puede entenderse que 
se deba a que en nuestra sociedad no resulta fácil reconocer esa tendencia y aceptarla 
como una enfermedad sino que, más bien, se la  considera un estigma social.   

 
 

���¢/XHJR�GH�ORV�FDPELRV�SURGXFLGRV�D�FDXVD�GH�OD�UHIRUPD��¢FUHH���TXH�KD�YDULDGR�
HO�FRQVXPR�GH�FDOPDQWHV�\�DQWLGHSUHVLYRV"�
 
 

á"â�ã ä�â�å�æ�çyè

2 3.3 3.4 3.4

21 35.0 35.6 39.0

14 23.3 23.7 62.7

22 36.7 37.3 100.0

59 98.3 100.0

1 1.7

60 100.0

No responde

Si

No

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado
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En esta tabla nuevamente se da un alto  porcentaje de personas prefirieron la 
opción “no sabe” (36.7), a diferencia de lo que se evidenció en otros cuadros para la 
misa opción. 

La diferencia entre las respuestas afirmativas y negativas no resulta ser tan 
contundente como en el caso del consumo de alcohol, ya que el 35.0 % optó por la 
respuesta afirmativa y el 23.3 % por la negativa. De estos resultados se infiere que a 
partir de la reforma varía el consumo de psicofármacos, y el reconocer este hecho no 
resulta ser tan difícil para los encuestados, dado que ello no tiene una connotación tan 
negativa como el reconocer la adicción a la ingesta excesiva de alcohol.     

 
 

��¢'HVSXpV�GH�OD�UHIRUPD�GH�ORV�DxRV��������SHUFLELy�XQ�VHQWLPLHQWR�GH�FXOSD�HQWUH�
VXV� FRPSDxHURV� TXH� FRQWLQXDURQ� WUDEDMDQGR� HQ� OD� $GPLQLVWUDFLyQ� 3~EOLFD��
PRWLYDGR�SRU�OD�UHGXFFLyQ�GH�SHUVRQDO"�
 

é ç�å�æ�ê ä<ê ç�å�æUë?ì�ç�í9î�ã ï	â

2 3.3 3.4 3.4

5 8.3 8.5 11.9

40 66.7 67.8 79.7

12 20.0 20.3 100.0

59 98.3 100.0

1 1.7

60 100.0

No responde

Si

No

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

Revisando los datos del cuadro se evidencia de manera clara que los 
empleados del Estado no experimentaron culpa de manera significativa a partir de las 
reducciones de personal en la organización, ya que el 66.7 % eligió la opción “no” y 
sólo el 3.3 % eligió la opción “sí”. 

El 23.3 % restante de la muestra manifestó “no saber” o “no respondió”,  lo 
cual puede analizarse como una actitud defensiva de los participantes en la encuesta. 

De estos resultados se deduce que no se cumple otro de los rasgos que 
caracterizan al Síndrome del sobreviviente, ya que en éste la presencia del sentimiento 
de culpa en el personal que sobrevive a un achicamiento de la organización es 
significativo.      
 
 
�� � ¢7UDV� OD� LPSOHPHQWDFLyQ� GH� OD� UHIRUPD�� KD� WHQLGR� GHVHRV� GH� UHQXQFLDU� D� VX�
SXHVWR�GH�WUDEDMR"�

'HVHRV�GH�UHQXQFLDU�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válidos No responde             
Constantemente 
Frecuentemente 
Raras veces 
 Nunca 
Total 

  2 
  1 
  5 
20 
32 
60 

3.3 
1.7 
8.3 

33.3 
53.3 

100.0 

3.3 
1.7 
8.3 

33.3 
53.3 

100.0 

3.3 
5.0 

13.3 
46.7 

100.0 

�
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En este cuadro se registra que el 53.3 % de los encuestados “nunca” tuvo 
deseos de renunciar a la institución. Mientras que el 43.3 % experimentó este deseo de 
alguna forma, a saber: 33.3 % “raras veces”, 8.3 % “frecuentemente”, 1.7 % 
“constantemente”. 

De esos resultados se infiere que la mayoría de los empleados no ha tenido 
deseos de renunciar a su puesto de trabajo tras la implementación de la reforma. 

Esta idea se vería reforzada si se considera que dentro del grupo de personas 
que manifestaron haber tenido ese deseo, el porcentaje mayor corresponde a la opción 
“raras veces”.    
 
 
����6yOR�VL�UHVSRQGLy���HQ�OD�SUHJXQWD�DQWHULRU���¢&RQ�FXiO�GH�HVWDV�FDXVDV�DVRFLDUtD�
XVWHG��VX�LQVHJXULGDG�ODERUDO"�

ð'ñ�òCóIñMóoñMóyô	õyö ñI÷�ñMóoñxø ñxö ùCóIúIû�ò	üUö ÷�ñI÷

2 3.3 14.3 14.3

4 6.7 28.6 42.9

6 10.0 42.9 85.7

2 3.3 14.3 100.0

14 23.3 100.0

46 76.7

60 100.0

Cambio de Función

Despido

Mala Calificación

Otras

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

Sólo responden a esta pregunta 14 personas, con lo cual, el análisis 
estadístico de esta variable no tiene significado estadístico. (Cardenal, 2002) 

 
 

�� � (Q� SURPHGLR�� ¢DSUR[LPDGDPHQWH� FXiQWDV� KRUDV� OH� GHGLFD� VHPDQDOPHQWH� D� VX�
WUDEDMR"�
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ý þUÿ�������� ÿ��	��
9ÿ�þ�����������	���	� ���

1 1.7 1.7 1.7

1 1.7 1.7 3.4

1 1.7 1.7 5.2

6 10.0 10.3 15.5

5 8.3 8.6 24.1

2 3.3 3.4 27.6

1 1.7 1.7 29.3

4 6.7 6.9 36.2

12 20.0 20.7 56.9

1 1.7 1.7 58.6

1 1.7 1.7 60.3

4 6.7 6.9 67.2

11 18.3 19.0 86.2

1 1.7 1.7 87.9

4 6.7 6.9 94.8

3 5.0 5.2 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

2

4

7

8

No sabe

10

28

35

40

42

43

43

45

47

48

50

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

Ante esta pregunta algunos empleados respondieron de acuerdo a la 
cantidad de horas trabajadas por día, pero observando los datos del cuadro se evidencia 
que el 20.0% respondió trabajar 40 horas semanales, mientras que el 18.3 %  manifestó 
trabajar 45 horas semanales. 

De estos resultados se deduce que la mayoría de los trabajadores estatales 
trabaja un promedio de entre 40 y 45 horas por semana. 

 
 

���'HVGH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GH�ODV�UHIRUPDV��XVWHG�GLUtD�TXH�VH�VLHQWH�����
������� ������� �	�� ��"! �#��! �"$��&%'�"!

3 5.0 5.2 5.2

13 21.7 22.4 27.6

36 60.0 62.1 89.7

6 10.0 10.3 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

Más Motivado

Menos Motivado

Igualmente Motivado

Desmotivado

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

A partir de los datos del cuadro se evidencia que la mayoría de los 
empleados públicos no ha percibido cambios en cuanto a la motivación para el trabajo, 
ya que el 60.0 % responde que se siente “igualmente motivado”. 

Esta idea se refuerza si se consideran los datos restantes, a saber: sólo el 5.0 
% se siente “más motivado”, mientras que el 21.7 % está “menos motivado” y el 10.0 % 
“desmotivado”. 
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���3RU�OR�TXH�XVWHG�VDEH��D�SDUWLU�GH�ORV�FDPELRV�LPSOHPHQWDGRV�D�FRQVHFXHQFLD�GH�
ODV�UHIRUPDV��HO�DXVHQWLVPR���

1LYHO�GH�DXVHQWLVPR�WUDV�ODV�UHIRUPDV�
 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Válidos No responde Se 
incrementó fuertemente 
Se incrementó levemente 
Disminuyó levemente 
Disminuyó fuertemente 
No varió 
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

1 
3 
 

8 
 

7 
7 

15 
15 
56 

4 
60 

 
 
 

1.7 
5.0 

 
13.3 

 
11.7 
11.7 
25.0 
25.0 
93.3 
6.7 

100.0 

1.8 
5.4 

 
14.3 

 
12.5 
12.5 
26.8 
26.8 

100.0 

 
5.4 

 
19.6 

 
32.1 
44.6 
71.4 
98.2 

100.0 

 
El 50.0 % de los encuestados responde que el ausentismo “no varió” (25.0 

%) o “no sabe” (25.0%). 
El 23.4 % opina que el nivel de ausentismo “disminuyó levemente o 

fuertemente” (11.7 % cada una). 
Y el 18.3 % contesta que se “incrementó”, ya sea levemente (13.3 %) o 

fuertemente” (5.0 %). (Cardenal, 2002)         
De estos resultados se evidencia que las modificaciones introducidas por la 

reforma del Estado influyeron de alguna forma en el nivel de ausentismo, pero dicha 
influencia no parece ser tan significativa a la hora de evaluar la calidad de la misma 
�
�
�� � 3RU� OR� TXH� XVWHG� REVHUYD�� OXHJR� GH� ODV� UHIRUPDV�� HO� QLYHO� GH� VWUHVV� GH� VXV�
FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR����

�
1LYHO�GH�HVWUpV�WUDV�ODV�UHIRUPDV�

�
�

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 
Válidos Se incrementó 
fuertemente 
Se incrementó levemente 
Disminuyó levemente 
No varió 
No sabe 
Total 
Perdidos Sistema 
Total 

14 
 

21 
 

1 
12 

9 
57 

3 
60 

23.3 
 

35.0 
 

1.7 
20.0 
15.0 
95.0 
5.0 

100.0 

24.6 
 

36.8 
 

1.8 
21.1 
15.8 

100.0 

24.6 
 

61.4 
 

63.2 
 

84.2 
100.0 

�
Los resultados arrojan como conclusión que el nivel de estrés aumentó de 

alguna forma  (58.3 %), ya que para el 35.0 % el “incremento fue leve” y para el 23.3 % 
el mismo se dio “fuertemente”. 

La idea anterior se ve corroborada con el 1.7 % de personas que 
consideraron que el nivel de estrés “disminuyó levemente”. 
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Los resultados de este cuadro se pueden relacionar con los datos obtenidos 
en los cuadros referidos al nivel de angustia1 (53.3 %), el incremento en la ingesta de 
calmantes y antidepresivos (35.0 %), y al cambio en la carga horaria tras las reformas2. 
En este último dato puede verse que para el 55.0 % de los empleados la carga horaria se 
incrementó. 

 
 

-  ¢6H�KD�VHQWLGR�GHSULPLGR�D�FDXVD�GH�ORV�FDPELRV�GHO�SHUtRGR������"�
é ç�å�æ�ê ä<ê ç�å�æUë?ì�ç�ì�ç�ï)(�çyè�ê *�å

1 1.7 1.7 1.7

16 26.7 27.6 29.3

40 66.7 69.0 98.3

1 1.7 1.7 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

No responde

Si

No

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 

Respecto del sentimiento de depresión se observa que hay una diferencia 
significativa entre los que han manifestado haber experimentado dicho sentimiento y los 
que no, ya que para los primeros se registra un 26.7 % del total, mientras que para los 
segundos se obtiene un 66.7 %. 

Se evidencia el mismo porcentaje para el grupo de personas que “no 
responde” y las que eligen la opción “no sabe”,  a saber: 1.7 % respectivamente. 

 
 

���/XHJR�GH�OD�UHIRUPD�VX�YLGD�VRFLDO����
+-, .�/1032	4�, /�5�6�7"8:9/�;"/�<�2�9/�5

3 5.0 5.2 5.2

5 8.3 8.6 13.8

6 10.0 10.3 24.1

11 18.3 19.0 43.1

2 3.3 3.4 46.6

30 50.0 51.7 98.3

1 1.7 1.7 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

No responde

Se incrementó
fuertemente

Se incrementó levemente

Disminuyó levemente

Disminuyó fuertemente

No varió

No sabe

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
Allí se obtiene que para el 50.0 % de los participantes en esta encuesta, su 

vida social extra laboral “no varió” después de la reforma del Estado. 

                                                
1 Ver cuadros y análisis referidos a las variables “Angustia” y “Cambio en la carga horaria tras las reformas”,  en al 
capítulo “Presentación de los resultados obtenidos en la encuesta”. 
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Para el 21.6 % “disminuyó” y para el 18.3 % su vida social  “se 
incrementó”. 

A partir de esos datos se observa que para la mayoría de los empleados de la 
Administración Pública los cambios implementados por la reforma no influyeron en su 
vida social fuera del ámbito laboral. 

 
 

���'HVGH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GHO�6,1$3$��¢KD�WHQLGR�DOJ~Q�DVFHQVR�HQ�HO�HVFDODIyQ"�
=?>�@�A	B">�C�A	BDA	EFA�>�@�G	E G�HJI�B�K:LG�>�E G�>�LA�HJC�L�M�G�>

49 81.7 84.5 84.5

9 15.0 15.5 100.0

58 96.7 100.0

2 3.3

60 100.0

Si

No

Total

Válidos

SistemaPerdidos

Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
    

Los datos presentes en este cuadro muestran de manera contundente y 
concluyente que a partir de la implementación del nuevo escalafón, la mayoría de los 
encuestados (81.7 %), ha tenido un ascenso, mientras que sólo el 15.0 % respondió 
negativamente.  
 
 
�� �7HQLHQGR�HQ�FXHQWD� ORV� WHPDV� WUDWDGRV� SRU�HVWD�HQFXHVWD��¢FXiOHV�GH� ORV� WHPDV�
LQWURGXFLGRV� SRU� OD� UHIRUPD� GH� ORV� DxRV� ������ FUHH� TXH� KDEUtD� TXH� UHYHUWLU"��
�3UHJXQWD�����
���¢+D\�DOJR�TXH�OH�JXVWDUtD�DJUHJDU"���3UHJXQWD�����

El análisis de estas respuestas se realiza conjuntamente: 
              92726�

2%7(1,'26�

&21&(372�

��� Cambio en el sistema de cursos 
��� Agilizar los ascensos 
��� Devolver la antigüedad 
�� Eliminar la discrecionalidad y cuestionamiento 

a los cursos 
�� Mejorar el sistema de evaluación 
�� Otorgar premios por presentimo y performance 
�� Agregar categorías al SINAPA y hacerlo más 

flexible 
�� Permitir que cada Ministerio tenga su 

escalafón 
 
En esa tabla  se observan que algunos resultados se pueden relacionar con 

los datos obtenidos en los cuadros anteriores, a saber:  las 6 primeras asociarse con los 
resultados del cuadro referido a las causas del ausentismo. 

En el mismo, aparece como una posible causa la falta de incentivos; por 
ende el pedido de otorgar premios por presentismo y performance, devolver la 
antigüedad, etc., formarían parte de esa falta de incentivos. 



 97 

Las respuestas a las preguntas 35 y 36, permitirían entender el hecho que a 
partir de las modificaciones introducidos por la reforma del Estado, los empleados no 
han percibido mayores cambios en cuanto a la motivación para el trabajo y en cuanto a 
la calidad del desempeño.   
 
 
 
�

����$1(;2�,,,��&21/86,21(6�3$5&,$/(6�685*,'$6�'(/�$1È/,6,6�

35(&('(17(�

�
Seguidamente se presentan las conclusiones que se desprenden del análisis 

anterior. 
Este grupo de control, como se ha manifestado en otra parte de este trabajo, 

ha sido expuesto a reformas organizacionales con baja cantidad de despidos en 
comparación con otros grupos del sector público.  

Bajo la hipótesis de la existencia del Síndrome del sobreviviente, este grupo 
debería experimentar los síntomas, pero en menor medida que el grupo experimental, el 
cual ha sido expuesto a mayor cantidad de despidos.  

En cuanto al comportamiento de cada variable presentada anteriormente, 
recordemos que existen tres resultados posibles: 

Que la variable se comporte en forma muy favorable a la presencia del 
síndrome en la muestra. Esto evidencia dos cuestiones, a saber: 

1.a)  Fuerte presencia del síndrome 
1.b) Alta sensibilidad de la variable ante los estímulos (cantidad de 

despidos) 
También, dijimos que la variable se puede comportar moderadamente a 

favor de la existencia del síndrome. Existen dos conclusiones que podrían extraerse de 
estos casos: 

2.a) Moderada presencia del síndrome 
2.b) La variable es de sensibilidad media ante los estímulos. 
Y que la variable no presente variaciones significativas; lo cual podría 

indicar que:  
3.a)  No hay presencia del síndrome 
3.b)  El síndrome está presente, pero la variable es muy poco sensible ante 

estímulos medianos. (Cardenal, 2002) 
Dentro del conjunto de variables presentes en el análisis descriptivo se 

registra que las que resultan ser más representativas en favor de la existencia del 
Síndrome del sobreviviente son: 

- Sentimiento de injusticia organizacional. 
- Nivel de estrés 
Las variables que se comportan de manera moderada a favor de la presencia 

del síndrome serían: 
- Calidad del desempeño 
- Calmantes 
- Motivación para trabajar 
- Sentimiento de depresión 
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- Vidal social extra laboral    
Todas esas variables, tanto las que son muy representativas del síndrome 

como las que se comportan de forma moderada a favor de la presencia del Síndrome del 
sobreviviente; estarían interrelacionadas. Así, se puede inferir que el fuerte sentimiento 
de injusticia organizacional que perciben los trabajadores públicos ante las políticas de 
achicamiento influiría en la variación del nivel de angustia ( esta variable ya se 
mencionó en el capítulo precedente, denominado “Presentación de los resultados 
obtenidos en la encuesta”). Por otra parte, la angustia es uno de los síntomas propios del 
estrés. 

El incremento en el nivel de estrés, estaría también provocado por la mayor 
cantidad de horas de trabajo (ver capítulo “Presentación de los resultados obtenidos en 
la encuesta”), por lo que los empleados se sienten sobrecargados de tareas y 
sobreexigidos. 

Todo ello puede traer como consecuencia la necesidad de consumir 
calmantes en mayor medida. 

En cuanto a las variables que se comportan de manera  tal que no presentan 
variaciones significativas a favor de la idea de la presencia del síndrome, encontramos: 
Sentimiento de culpa, Consumo de alcohol,  Deseos de renunciar. 

Para sintetizar, a partir de este análisis se desprende que: 
2 Variables se comportan de manera muy significativa a favor de la idea de 

la existencia del Síndrome del sobreviviente.  
5 Variables se comportan de manera moderada a favor del síndrome. 
Y 3 variables resultan ser muy poco representativas del mencionado 

síndrome. 
 

En el comienzo del análisis, se mencionó que las conclusiones que aquí se 
transcriben se refieren al grupo de control, por lo que sus integrantes presentarían 
algunos de los síntomas característicos del Síndrome del sobreviviente, pero la 
intensidad de estos sería menor que lo que sería de esperar en el grupo experimental.                                 

Con relación a ello, seguidamente se presenta un cuadro que resume los 
resultados del grupo de control con relación al Síndrome del sobreviviente: 
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9$5,$%/(6� 5(68/7$'26�
Nivel educativo Secundario 
Nivel  C  
Justicia organizacional Muy representativa 
Desempeño Moderada 
Consumo de alcohol Poca representatividad 
Calmantes Moderada 
Deseos de renunciar Poca representatividad 
Motivación Moderada 
Nivel de estrés Muy representativa 
Sentimiento de 
depresión 

Moderada 

Vida social extra 
laboral 

Moderada 

�
Referencias del cuadro:  
�

3RFD� UHSUHVHQWDWLYLGDG: Cuando la variable no es suficientemente 
representativa del Síndrome del sobreviviente. 

0RGHUDGD: La variable se comporta de manera moderada a favor de la 
existencia del síndrome 

0X\�UHSUHVHQWDWLYD��La variable se comporta de forma muy favorable a la 
idea de la presencia del Síndrome del sobreviviente. 
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����$1(;2�,9��$1È/,6,6�&203$5$7,92�'(�/26�'$726�2%7(1,'26�(1�/26�

*58326�'(�&21752/�<�(;3(5,0(17$/�

�
 
En esta parte se completa el análisis comparativo entre los dos grupos, 

considerando las demás variables de la encuesta:  
 
0i[LPR� QLYHO� HGXFDWLYR� DOFDQ]DGR:� En ambos grupos se registra que es 

mayor la cantidad de empleados que poseen estudios completos, en contraposición a los 
que no lograron completarlos.  

La diferencia se produce al analizar el máximo nivel educativo 
predominante alcanzado por los encuestados. En el grupo de control, el mayor nivel 
educativo logrado es el secundario, mientras que en el grupo experimental, es el nivel 
universitario. 

Otra diferencia se observa en cuanto a la cantidad de personas que tienen 
estudios de Posgrado, a saber: en el GC hay un 6.7 % y en el GE un 4.5%. Si bien, la 
diferencia no es significativa, resulta ser favorable al grupo de control.  
 

(GDG� GHO� HQWUHYLVWDGR: En ambos grupos la edad de la población 
encuestada oscila entre los 26 y 63 años. 
 

$xR� GH� LQJUHVR�D� OD� $GPLQLVWUDFLyQ� 3~EOLFD: En el grupo de control se 
registra un mayor movimiento en cuanto a ingresos en los años previos a la Reforma del 
Estado y en 1989.  Mientras que en el GE, los años en los que se dio mayor movimiento 
en la Administración Pública, van desde 1988 hasta 1996, con un nivel máximo 
alcanzado en 1989. 
 

-XVWLFLD�RUJDQL]DFLRQDO: Se evidencia la existencia de un fuerte sentimiento 
de injusticia en los dos grupos de la muestra. 

�
&DOLGDG� GHO� GHVHPSHxR: En este caso, se observa que en el GC las 

modificaciones introducidas por el escalafón S.I.N.A.P.A., influyeron de alguna forma 
en el personal. Pero al analizar la calidad de esa influencia la diferencia entre los que 
creen que la misma fue positiva y los que consideran que fue negativa, la diferencia es 
mínima a favor de la opinión negativa. 

Para el GE, las modificaciones del escalafón SINAPA, no influyeron para 
mejorar el desempeño, y si trajeron algún cambio, este fue negativo. 

 
&RQVXPR�GH�DOFKRO� En ambos grupos es alto el porcentaje de personas que 

elige la opción “no sabe”, lo cual puede entenderse como una actitud defensiva.  
Al comparar el número de respuestas afirmativas y negativas, se obtiene que 

para el GC no varió el consumo de alcohol tras la Reforma del Estado. Pero para el GE 
se da una diferencia mínima en favor de los que creen que sí varió dicho consumo.   

 
&DOPDQWHV: Para los dos grupos varió el consumo de calmantes y 

antidepresivos luego de los cambios implementados por la Reforma del Estado. Pero la 
diferencia a favor del “sí” en el GC no es tan significativa como en el GE. 
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�
�

6HQWLPLHQWR�GH�FXOSD: En los dos equipos encuestados predomina la opción 
negativa, a la hora de responder si han percibido, a causa de las reducciones de personal, 
culpa entre los compañeros que continuaron en sus puestos de trabajo.  

 
'HVHR� GH� UHQXQFLDU�� No se observa ese deseo en la mayoría de los 

encuestados.  
 
&DXVDV� DVRFLDGDV� D� OD� LQVHJXULGDG: En los dos grupos el “despido” es 

mencionado como una de las causas. Pero en el GC, la misma aparece en segundo lugar 
en la tabla; mientras que para el GE, es la causa principal. 

�
 

3URPHGLR�GH�KRUDV�VHPDQDOHV� En promedio, los dos grupos coinciden en 
dedicarle a su trabajo 40 horas por semana.                  

 
0RWLYDFLyQ� SDUD� HO� WUDEDMR� Los datos que se recogen en ambos grupos 

demuestran que desde la implementación de la Reforma, los trabajadores se han sentido, 
en su mayoría, “igualmente motivados”. Y un porcentaje menor se sintió “menos 
motivado”.  

 
1LYHO�GH�DXVHQWLVPR�WUDV�ODV�UHIRUPDV: Para la mayoría de los integrantes 

de ambos equipos, el nivel de ausentismo no varió de manera significativa después de la 
reforma. 

 
1LYHO�GH�HVWUpV: En las respuestas de los dos grupos se da una coincidencia 

a favor del incremento del nivel de stress luego de las reformas. 
 
6HQWLPLHQWR�GH�GHSUHVLyQ: En los dos grupos se observa que la mayoría de 

los encuestados no se ha sentido deprimido a causa de los cambios del período 91-96.    
 

9LGD� VRFLDO� H[WUD� ODERUDO: Para la mayoría de los integrantes de los dos 
grupos no se dio cambio en la vida social fuera del ámbito laboral luego de la reforma.   

 
$VFHQVR� HQ� HO� HVFDODIyQ: En gran parte de los empleados del GC se dio 

algún ascenso en el escalafón desde la implementación del SINAPA. 
No ocurrió lo mismo en GE, en donde, no se ha dado ningún ascenso en la 

mayoría de sus integrantes. 
 
Del análisis de las respuestas a las preguntas 35 y 36 de la encuesta (ver 

Anexo I, el modelo de la encuesta implementada en los distintos ministerios), se 
evidencia que para la mayor parte de la población de empleados públicos se debería:  
sacar el escalafón SINAPA, mejorar la oferta de cursos y el sistema de evaluación, y 
agilizar los ascensos. 
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����$1(;2�9��75$16&5,3&,Ï1�'(�/$�(175(9,67$�$�81�,1)250$17(�

&/$9(�'(/�0,1,67(5,2�'(�(&2120Ë$�

 

- Entrevistado: Dr. Mazzoni, J. – Jefe de los servicios médicos del 
Ministerio de Economía, en adelante “(GR.”. 

- Entrevistadora: María José Ferrari, en adelante “(GRUD.”. 
 

��(GRUD� Luego de la Reforma del Estado de 1991, ¿ se provocó un cambio 
en cuanto a las consultas de tipo psicológico? 

�� (GR� Lo que quiero aclarar es que yo estoy a cargo acá, desde 1999, y 
logramos llevar el índice de ausentismo a un índice de ausentismo que se toma como 
común en la actividad privada. Estamos en un índice de ausentismo del 1.8. Hubo una 
modificación en el  gerenciamiento de esto. Yo tengo antecedentes como director de una 
Clínica importante y demás, entonces lo llevé a un nivel de gerenciamiento de la cosa. 
Y sin persecución, no hemos tenido conflicto con los gremios. Sin ningún tipo de 
represión, simplemente con la persuasión, con entrevistas, por ejemplo, al grupo de 
personas que, durante el año usufructuaron todas las licencias médicas que podían 
usufructuar; desde el punto de vista de ofrecerle una ayuda desde el  servicio medico a 
los problemas que pudieran tener, lo que hizo que esa gente que, ya venia 
históricamente con ese tipo de índice de ausentismo, entonces se dieron cuenta que 
ahora eran observados, que antes no importaba.  

Esa gente, casi el 80% redujo en un 40%  su ausentismo en el año siguiente, 
después de esa entrevista. Cosa que yo creo que es muy importante.   

Lo segundo es que nosotros centramos nuestra actividad en lo que hoy en 
día se interpreta como lógica de la medicina laboral, que es la previsión, antes que estar 
encima del ausentismo. Sobre todo en una actividad como esta, en donde el principal 
capital con que cuenta la institución es el recurso humano. O sea, acá no hay maquinas 
que producen: el que produce es el ser humano. Entonces si vos querés cuidarlo, tenés 
que aplicar la política de prevención.  

Desde la prevención, yo he dado cursos a la gente sobre  prevención en  
ginecología, por ejemplo, y por eso, con el curso que dimos el anteaño pasado, logramos 
que de las 120 personas que concurrieron, 15 personas por primera vez se hicieron su 
estudio mamográfico  y de las 15 personas, 9 vinieron a consultarme por la patología 
que se detectó, de esas 9 todas fueron biopsiadas, o por lo menos la recomendación de 
biopsia, y a 4 de ellas se les encontró un Carcinoma in situ menor. Lo cual demuestra, a 
las claras, que es una herramienta importante, es algo que estamos en el camino como 
para poder llevarlo adelante.  

A raíz de eso, la Asociación de Médicos Municipales de la Ciudad de 
Buenos Aires con el Curso Superior de Medicina del Trabajo, que lo hacen médicos y 
que dura un año, nos tomó como lugar de rotación del práctico de los alumnos del curso 
superior, con lo cual, hoy, esto un poco como para desmitificar el hecho que en la 
Administración Pública no se hace nada. Entonces, decía que el Ministerio de Economía 
es un punto de rotación de esta gente que va, por ejemplo, a empresas como Coca Cola, 
Clarín, Siderca, y también el Ministerio de Economía. Y hoy la gente que vino acá, nos 
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ha dicho que, porque  yo también conozco esos lugares, que lo tenemos mucho mejor 
organizado que esos lugares privados. 

Bueno, el punto de partida de eso, como estamos sobre el tema de la 
prevención, es que nosotros vamos a manejarnos, porque tenemos una carga en un lado, 
de toda la problemática laboral médica; entonces estamos  siguiendo estadísticamente 
las cosas. Y claro, nos sorprendió sobremanera que acá en la Administración Pública 
existe una licencia de largo tratamiento, que le permite al individuo faltar durante dos 
años por enfermedad,  manteniendo su sueldo, un año con la mitad del sueldo, y después 
pierde todo derecho a continuar. Se le hace un año de guarda del puesto. Por otra parte 
tenemos el grave problema que, por los abusos de otros años, el ANSES hoy no está 
dando jubilación por invalidez a este tipo de patología. Entonces no alcanza a mandarlos 
a investigar para ver si están en condiciones de jubilarse por invalidez, no alcanzan el 
66%, y esta gente queda en la calle, con la problemática que significa quedar en la calle 
sin cobertura social, y con una patología irreversible.  

Nos llamó poderosamente la atención que en el índice dentro de los cuatro 
primeros lugares en el ausentismo laboral de largo tratamiento en los hombres, se 
encontraban tres patologías psiquiátricas. En primer lugar tenemos la depresión, después 
vienen las enfermedades cerebro- vasculares y el infarto de miocardio. Después vienen: 
el tema de psicosis, y el otro, la esquizofrenia. 

Y en las mujeres un lugar preponderante en el cáncer de mama, y después 
también entra el tema depresión, y psicosis. 

Lo que nosotros estamos viendo, a punto de partida de todo esto que está 
ocurriendo, es que se está incrementando la consulta, ya no por largo tratamiento, sino 
por inicio del proceso de depresión. O sea que hoy estamos justificando por enfermedad 
común, por ahora, cuatro, cinco, seis días, siete, de personas que están entrando en 
cuadros depresivos. Por diversos motivos pero que, como cuadro principal figura el 
económico, que tiene que ver con todos estos cambios que algunas personas lo pueden 
manejar y otras se ven superadas.  

Y el otro grave problema que encontramos a diario en la consulta, es que, si 
bien, esa persona no está afectada directamente por el trabajo, sí tiene familiares 
afectados gravemente por la condición de perdida laboral,  y que pasan a ser 
responsabilidad,  o sea, pasan a estar a cargo de ellos: hermanos, primos, en la familia, y 
que repercute después desfavorablemente porque va arrastrando a la depresión a la 
persona que estaba aparentemente normal. Yo creo que en eso es donde, 
lamentablemente, nosotros mucho, mucho...,  lo que podemos hacer es dar apoyo, apoyo 
desde acá porque yo tengo un grupo de psicólogas con las que trabajo, las cuales tienen 
mínimas entrevistas, no hacemos terapéutica, sí, por lo menos, contención, porque la 
otra realidad es que, por otro lado, quienes tendrían que hacerse cargo de todo esto, del 
tratamiento, o sea las Obras Sociales están en situación caótica y no hay respuesta ni 
contención por ese lado, y la poca contención que hay es con pago de co-seguro que si 
vos lo trasladas al problema económico que tiene cada uno, no pueden hacerse cargo de 
tratamiento psicológico paralelo, y en los casos de quienes están medicados, estamos 
notando que se produce un brote de la enfermedad a partir del 15 o 20 de cada mes 
porque entra en la disyuntiva de: o volver a comprar la droga, o come. O volver a 
comprar la droga, y viajar hasta el Ministerio a trabajar. O sea que el cuadro es 
tremendamente oscuro, muy oscuro, el problema contagio de todo esto es muy 
importante, porque..., todo el mundo está cayendo casi en lo mismo.  

Nosotros instauramos..., hicimos un proyecto de resolución, pensando hoy, 
ya en aquellos que están entrando en la posibilidad de perdida del trabajo. Creemos que 
es una barbaridad dejar a la gente en la calle y en estas condiciones. Entonces aquellos 
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que están a punto de perder el trabajo, en condición de enfermedad irreversible pero que 
puede ser contenida dentro de lo que pudiera ser, llamemos, un hospital de día, 
presentamos un proyecto, a ver si con esa gente podíamos entablar un sistema de trabajo 
domiciliario.  

Nos encontramos con la negativa de ese lado porque no existe en la 
Administración Pública un control de trabajo por producción, que seria como podríamos 
controlarlo, porque no podemos controlar el horario. 

Como acá solamente existe el control horario para justificar el trabajo, no se 
puede hacer. Entonces, buscamos gente, dentro del Ministerio, jefaturas, que tengan 
ambición de contención, que entienda esta problemática, que nos ofrezcan un lugar 
donde se puedan hacer tareas mínimas que puedan ser realizadas por esta gente, 
entonces estamos armando un proceso que llamamos: el “corralito del servicio medico”. 
Estamos mandando gente que está en esa posibilidad de perdida del trabajo, se instruye 
a quienes están al lado, de las características de quien va a venir a trabajar, se contiene y 
se audita permanentemente con el grupo de psicólogas en el lugar donde están 
trabajando,  y nos hemos encontrado con la gran sorpresa que ese tipo de terapia laboral 
a revertido, no totalmente, la enfermedad; pero ha revertido el condicionamiento del 
individuo. Porque se ve en otro lugar, se ve contenido, se ve atendido, y es una 
reversión del humor, por lo que vienen a trabajar de otra manera. Pienso que puede ser 
un ejemplo a imitar, en aquellos que..., sabemos que en la actividad privada en este tipo 
de cosas donde se determino: “condiciones no aptas para el trabajo”, y..., adiós. No hay 
recalificación laboral, no hay reubicación ni nada en la mayoría de los casos. Yo creo 
que el Estado no puede estar en ese tema, y creo que, hoy en día, con la situación por 
fuera, como esta, dejar esta gente en estas condiciones... no hay contención desde el 
punto de vista del hospital publico, no hay contención de su obra social..., entonces, 
bueno, nos estamos haciendo un poco cargo de eso y por ahora hemos tenido 
satisfacciones. No sé hasta cuando van a tolerar nuestra misión, pero bueno, eso es lo 
que uno está..., viene formado Uno eligió medicina por el tema relaciones humanas que 
me interesa mucho, sobre todo proteger al ser humano, y yo pienso que a punto de 
partida de esto es que estamos instaurando este sistema. Veremos cuál es la experiencia, 
en dos años, podremos decir como nos fue. 

Quiero darle dos años para ver, porque el tema es que como la progresión 
ésta del incremento de esta patología está siendo casi geométrica, pienso que en el corto 
plazo vamos a tener mucha más gente y vamos a necesitar mas corralito. Lo que no sé, 
es si vamos a encontrar jefaturas que estén mentalizadas para ofrecernos el lugar. Y no 
nos veamos superados por la demanda, y no tengamos qué ofrecer, y tengamos que 
cortarlo en algún momento. Y me sería muy difícil a mí decir: este si y este no. Yo creo 
que es un panorama bastante duro, cruel, pero bueno..., nosotros tratamos de que lo 
escuchen. No sé la repercusión que va a tener, pero insisto. Pero creo que no estamos 
errados en el camino. Así que... ,  esto es este lugar. 
 

��(GRUD�  Y con relación al tema de las consultas, usted me decía que hubo 
un incremento en lo que tenia que ver con la patología psiquiátrica. Además de los 
factores económicos, esas patologías psiquiátricas pudieron originarse por algún motivo 
asociado a las modificaciones producidas por la Reforma del Estado de la década del 
90; teniendo en cuenta, por ejemplo el tema de la inseguridad en cuanto a la continuidad 
en el puesto de trabajo.  
�

�� (GR� No, digamos..., acá lo más importante de todo es... Acá hay dos 
cosas: Primero, la influencia que tiene lo que yo le dije que algún familiar pierda el 
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trabajo. Y eso hace entrar en pánico a la pérdida de la fuente laboral del que está 
trabajando. Ese es el mayor..., porque yo creo que si vos le podes asegurar a la gente un 
trabajo digno, por lo menos durante el tiempo hasta el cual, si llega a existir se revierta 
en la parte externa habiendo más posibilidades afuera, que el individuo sepa que se 
retira y tiene un lugar a donde dirigirse es una cosa. Que el individuo se retire y sepa 
que pierde toda posibilidad de trabajo. Entonces, acá el temor a la perdida de la fuente 
laboral es muy importante y juega un papel tremendamente preponderante. 
�

��(GRUD� Y dentro de los síntomas habituales que ustedes encuentran; ¿se 
observa un incremento en cuanto al consumo de alcohol, psicofármacos, u otro tipo de 
drogas?.  
 

�� (GR� Nosotros quisimos instalar una política antidrogas. Para hacer eso 
tiene que contar con el apoyo oficial. El apoyo oficial no existió. Entre las charlas de 
prevención que nosotros damos, damos sobre hipertensión, sobre ginecología, sobre 
colesterol, sobre infarto de miocardio, damos las charlas de prevención sobre primeros 
auxilios, formamos a los brigadistas, porque tenemos una brigada de evacuación armada 
y todo lo demás. Traje en dos oportunidades psicólogas que andan en el tema de la 
drogadicción y me dijeron que no querían tener contacto con eso. No lo querían asumir. 
Y si vos no contás con el respaldo para asumirlo, porque..., una política antidrogas o 
antiadiccion tiene que contar con la máxima autoridad, porque si no te estás metiendo 
en un terreno que no sabes dónde terminas. Porque ¿qué hacemos? ¿reeducamos?, no es 
fácil. Es mucho más difícil que lo otro.  
�

�� (GRUD� ¿Y con relación al tema de la depresión: usted diría que es un 
proceso que ya venia, es decir una personalidad de base depresiva, o podría tomarse 
como un Trastorno adaptativo, con estado depresivo?. 
 

��(GR� No, yo creo que todo va llevando a acrecentarlo desde el 
momento que no se ve un horizonte; entonces, aquel que estaba defendiéndose hasta 
ahora, el tema es que acá vos no podes fijarte ninguna meta; no podes fijarte alcances ni 
a mediano ni a largo plazo, estas tratando de organizarte para sobrevivir el día a día. Y 
eso al ser humano lo destruye, porque si vos no tenés metas para fijarte, te quedas con lo 
tuyo y terminas introvertiéndote y terminas en una depresión profunda. No..., por lo 
menos no planificas “Bueno, para el año que viene, si Dios quiere, voy a poder 
comprarme el aire acondicionado”, aunque sea..., cosas mínimas. Y no lo podes hacer. 
Yo te digo: otro tema: hoy mismo, la especialización dentro de nuestro metie, el 
especializarte, el hacer cursos, está en $ 200,  $300, cuando hoy un medico acá en el 
Ministerio está ganando $900. No tenés ni siquiera la distracción de decir: bueno, me 
estoy especializando para..., si mañana surge algo. Porque lo que tengo que dedicar a la 
especialización representa un 30 o un 40% de mi sueldo.  
 

��(GRUD� Y sin saber, también, si uno lo va a poder aplicar en el corto plazo.  
 

��(GR� No, por supuesto. Mirá, te lo digo yo, que tuve la desgracia en un 
momento de quedar..., de estar como director de una institución, de un policlínico con 
360 camas, y era una de las más importantes obras sociales del  país, donde yo tenia 25 
años de carrera dentro de esa obra social, por no admitir los procesos oscuros que traía 
la intervención, que se intervino en ese momento y no aceptar esos condicionamientos, 
fui echado de la obra social. Y a los 50 años me quedé en la calle, tratando de empezar 
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de nuevo. Y todo el caudal de información y conocimiento que uno trató de adquirir 
para mañana poder defenderse, no me sirvió de nada. Porque al contrario, tuve que ir 
achicando mi curriculum en cada presentación, porque en todos lados la respuesta fue: 
“...esto es demasiado para lo que nosotros pretendemos”. Entonces me sirvió solamente 
cuando acá, milagrosamente, se abrió un concurso, en donde al juntar todos los 
antecedentes que había, pude ganar. Pero en todos los demás lugares donde fui, por 
recomendación, cada vez iba achicando más el curriculum porque en todos lados la 
gente me decía: “Esto es demasiado para lo que nosotros pretendemos”. Entonces..., 
después yo..., formarte..., terminas preguntándote formarte para qué, aparte gastando lo 
que no puedo gastar..., y eso, a cualquiera lo lleva a una depresión re-profunda. Si no 
estás bien armado, y..., en algún momento vas a terminar cayendo. 
 

��(GRUD� Pero escuchando lo que usted dice, más que una depresión como 
patología de base, tendría que ver más con una respuesta a la situación del momento, y 
no como algo que ya venia... 
 

��(GR� No, no. En general a algo que no saben que va a pasar.  
Quizá algo importante es que la gente todavía cree que acá la 

Administración Pública todavía tiene..., impunidad.  
Existió desde siempre en la Administración Pública una estabilidad laboral. 

Y cada vez está disminuyendo porque se está reemplazando toda esa gente con 
estabilidad laboral que va renunciando, jubilándose y demás, por contratos. Ese es el 
otro tema: el individuo que entra como contratado tiene la otra paranoia que si, que es... 
la de adaptación a una situación que es que cada tres meses no sabe si va a seguir 
trabajando. Entonces también ello disminuye más el horizonte hacia el cual puede 
proyectarse. Porque vos estas jugando con el “cortoplazismo”. O sea, no podes 
programar más allá de tres meses, porque no sabes si a los tres meses te lo van a 
renovar.  

Entonces yo creo que si bien, en algunos aspectos, a vos te sirve, porque 
como prueba vos tener un individuo a ver si sirve o si no sirve después de terminar, pero 
no está hecho de esa manera. Está hecho de una manera en donde la intimidación 
persiste y es el arma con el cual están manejando al individuo. Y te explico..., fíjate vos: 
cuando yo quedo sin trabajo, busqué cualquier cosa, a mí no se me caían los anillos por 
ir a trabajar de cualquier cosa. Y volví a trabajar en un... porque había salido en el diario 
una comunicación de una entidad pública que pedían médicos de reconocimiento con 
automóvil. O sea, ir al domicilio para justificar la ausencia. Me presenté, a pesar de todo 
el curriculum me interrogaron exhaustivamente, y cuando terminó el jefe me dijo: 
“doctor, está bien, yo lo acepto, lo que le tengo que decir es que el sueldo es de $600, 
¿algún comentario?”. Yo le dije que bueno, que mi comentario era que como director de 
la entidad que había sido, viendo los antecedentes, y viendo la persona yo... más o 
menos había aprendido a conocer a las personas; que yo creía que para el trabajo que me 
iba a demandar el interrogatorio que me había hecho, era para ocupar un cargo 
gerencial, y a mí me hubiera dado mucha vergüenza después de todo ese interrogatorio, 
decirle a esa persona que lo que yo le ofrecía eran $600. No importa, lo tomé el trabajo. 
A los seis meses, la condición para la renovación de mi trabajo era duplicar el trabajo 
que nos daban, si eran diez reconocimientos,  pasar a veinte por el mismo salario. Si 
aceptaba, bien, si no, rescindíamos el contrato. A eso es a lo que voy. Esa amenaza 
mantiene subactivos los valores de las personas, y con tal de vos no perder la fuente 
laboral y empezar otra vez esa búsqueda que es..., te digo... bastante... irritante..., que es 
la búsqueda del trabajo diario,  para no volver a pasar por eso, terminas accediendo a un 
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sueldo paupérrimo y con el doble de trabajo, y entonces lo que era como para 
seleccionar personal, y decir: bueno, con este me quedo, con este no, con la prueba que 
le hice durante tres meses, es seguir obteniendo el mismo personal, con menor monto, 
menor costo, y máximo rendimiento. Entonces, a partir de ahí, lo pones en un nivel 
exponencial esto, y te das cuenta que para el pobre individuo que está en esas 
condiciones es muy lamentable, es muy lamentable. 

Cuando vos, por otra  parte, tenés acá individuos que cayeron con un 
paracaídas político, con un cargo de asesor, con un monto importante, el puesto, termina 
el funcionario que lo había traído, y que al día siguiente ya está de asesor en otro ente 
importante con,  siempre cargos gerenciales y demás. Y vos decís: bueno, ahí no existe 
desocupación. Entonces ese individuo no va a poder decir nunca que hay desocupación 
porque no ha vivido la verdadera desocupación. Y encima, lo sabes, lo ves,  lo aprecias, 
con una capacidad infinitamente inferior a la que vos tenés en cuanto a poder dar 
soluciones a todo, tan es así que vos tenés que armarle cosas al... que supuestamente 
vino como asesor para solucionar esas cosas. 

Entonces, todo eso te lleva a que vos digas: bueno, equivoqué el camino, yo 
tendría que haber sido político y a partir de ahí ver si hacia algún curso de capacitación. 

�� (GRUD� Pero el trabajador argentino, básicamente en la Administración 
Pública,  ¿parece estar muy acostumbrado a todo eso; y por lo tanto, inmunizado a todo 
esto?.  

��(GR� Totalmente. Por eso también tenemos que... en detrimento de estos,  
tenemos que... decir: de haberse acostumbrado a esa estabilidad que tenia, muchos 
tampoco se preocuparon en época de bonanza por especializarse, por crecer, y siguieron 
en esa chatura que la siguen manteniendo. Y que hace que vos de pronto entonces 
empieces a comparar: este contratado me rinde el triple que este otro que por la pseudo- 
protección que tiene de una estabilidad que supone va a ser eterna,  se quedó en la 
cómoda y la colaboración es ínfima respecto de la colaboración que te da aquél 
contratado que está con la zanahoria adelante que si en tres meses le renuevan o no. 
 

��(GRUD� Y a pesar de las reformas que se dice que ha habido en el Estado. 
El personal que queda, ¿sigue manteniendo esa idea de estabilidad?. 
 

��(GR� Sí, sí, a pesar de todas las disponibilidades que siguen apareciendo 
cada dos por tres. Pero..., están como que: “bueno yo,  me protege la estabilidad”. Cada 
vez son menos los que quedan en esas condiciones. Cada vez son más los que ven la 
realidad. Y por suerte. Pero,  también,  por ver la realidad se están enfermando. 

Decimos que los que están internados en el Borda tienen muy poca 
patología orgánica porque están totalmente en otra. Bueno, estos están más o menos en  
lo mismo. Los que están totalmente en otra, creyendo que... en el limbo, no se enferman. 
Aquellos que están viendo la realidad, van enfermando. 
 

��(GRUD� Bueno, doctor, ha sido de mucha utilidad. Y luego de visitar otros 
ministerios y recabar información, uno tiene la sensación de que  esto está organizado 
de otra manera, ý mejor organizado.  
 

�� (GR� Vos fíjate que nosotros desde acá manejamos el Ministerio de 
Economía y organismos descentralizados, que adhirieron voluntariamente al servicio, 
como por ejemplo: Comisión Nacional de Valores, Superintendencia de Seguros, 
Instituto Nacional de Propiedad Industrial, Secretaria de Agricultura, Ganadería y 
Pesca, todo lo que sea ministerio de infraestructura, todo lo que sea ministerio de la 
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producción. Pero básicamente, organismos como: Superintendencia de Seguros, 
Comisión Nacional de Valores, que son entes medio autárquicos, que podrían contratar 
un servicio medico propio, con un monto de mayor remuneración y todo,  así y todo se 
han quedado con nuestros servicios. 

Entonces yo creo que... reconozco que en el Estado existen muchísimas 
falencias; pero lo que nosotros nos propusimos demostrar, es que también desde el 
Estado, encarando las cosas con profesionalismo se pueden hacer las cosas muy bien.  

Mirá, a partir de que vine acá, les dije a los médicos que quería que todos se 
especializaran con el titulo de Medico del Trabajo, y que queríamos que el servicio 
medico como servicio medico en si, participara en todas las reuniones científicas que 
hubiera. En el 2000 nos presentamos en los dos Congresos que hubo, Nacional e 
Internacional de Medicina del Trabajo y Medicina de la Argentina. En uno sacamos 
primera mención, y en el segundo, sacamos el premio al mejor trabajo científico del año 
2000. O sea que, todo eso me fue dando la idea que estabamos marchando en un buen 
sendero, y que queremos ser un poco innovadores de todo esto.  

En el Estado la Medicina Laboral está totalmente achatada, están pensando 
que Medicina Laboral es sinónimo de control de ausentismo y ahí se quedaron. 
Entonces no hay proyección a futuro, de prever lo que va a ocurrir, siguen justificando 
días. Tan es así que en el Ministerio de Trabajo no existe servicio medico; existe una 
abogada que distribuye a médicos que tienen contratados, lo que timen que hacer, y en 
este caso es ir a ver  a gente que faltaba. Eso es el servicio médico. Y es el Ministerio de 
Trabajo. Eso te da una pauta de la filosofía que están empleando.  

O sea, la medicina laboral, está, como en todos los lugares, al fondo y a la 
derecha. Yo puedo darme el gusto y el lujo de decir, que gracias a los contactos que uno 
pudo establecer en su momento, tenemos un servicio presentable. Yo he conocido 
Bancos privados, que el servicio de Medicina Laboral está en el ultimo piso, al fondo de 
todas las oficinas, en un consultorio donde si entran el medico y la enfermera tienen que 
salir los pacientes, y son entes privados. 

��(GRUD� Muchas gracias por su tiempo y disposición. 


