EDITORIAL

CAMBIOS DISRUPTIVOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL A PARTIR DE LA
PANDEMIA

DISRUPTIVE CHANGES IN ORGANIZATIONAL CULTURE FROM THE PANDEMIC

RESUMEN

Partiendo de la conviccion de que el
cambio y la cultura organizacional son
constructos intimamente relacionados, el
presente articulo de aplicacion
metodolégica se propone los siguientes
objetivos: a) analizar el cambio operado en
la cultura organizacional, en particular a
partir de la pandemia CoOVID-19, h)
revisar la significacion de la cultura
organizacional y c) reflexionar el papel
estratégico que la misma asume para la
gestion. Partiendo de una extensa revision
bibliografica, el trabajo de campo se
efectu6 aplicandose una metodologia
cualitativa de tipo descriptivo. Se
estudiaron cuatro casos de organizaciones
de servicios de gran tamafio, situados en la
ciudad de Rosario, provincia de Santa Fe,
Republica Argentina. Las principales
técnicas empleadas para el relevamiento
de datos fueron las entrevistas abiertas y la
observacion participante. A partir de los
sustentos teoricos de Edgar Schein se
hallaron  evidencias  empiricas  de
aceleramiento y alteraciones en la
composicion de los componentes de la
cultura, de lo cual se infiere mayor mérito a
la gestion cultural.

Palabras Clave: Cambio Organizacional,
Cultura Organizacional, Gestion Cultural.

ABSTRACT

Starting from the conviction that change
and organizational culture are closely
related constructs, this methodological
application article proposes the following
objectives: a) analyze the change in
organizational culture, in particular since
the CoOVID-19 pandemic, b) review the
significance of organizational culture and c)
reflect on the strategic role that it assumes
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for management. Starting from an
extensive bibliographic review, the field
work was carried out applying a descriptive
qualitative methodology. Four cases of
large service organizations, located in the
city of Rosario, province of Santa Fe,
Republic of Argentina, were studied. The
main techniques used for data collection
were open interviews and participant
observation. From the theoretical
foundations of Edgar Schein, empirical
evidence of acceleration and alterations in
the composition of the components of
culture were found, from which greater
merit is inferred to cultural management.

Keywords: Organizational Change,
Organizational Culture, Cultural
Management.

INTRODUCCION

Los cambios acaecidos a fines del siglo XX
y la prediccion sobre la nueva era de la
informacion, de la tecnologia y del
conocimiento advertida por Drucker (1994,
1996,1998, 1999), Drucker y Nakauchi
(1998), Rifkin (2004), entre otros, coexisten
en la realidad.

Una realidad de cambio compleja, confusa
y por momentos contradictora auspiciando
nuevos tiempos, perpetda su debate. Rifkin
(2004) cree que la naturaleza misma del
sistema capitalista pasa de industrial a
cultural y sobre esa premisa se comienza
a constituir la humanidad. Drucker afirma
gue las habilidades cognitivas son clave en
el siglo XXI. John Gray (2007) acuerda con
los avances en la ciencia y la tecnologia,
pero se cuestiona acerca de las normativas
y conductas personales.

El proceso de interconexibn mundial
iniciado durante la globalizacion se ha
intensificado. Los cambios politicos,
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sociales y tecnoldgicos, entre otros, han
interpelando y alterando los
comportamientos y acciones de los
individuos derivando en metamorfosis de la
cultura organizacional.

Los cambios en la forma de percibir y
comportarse del ser humano implican
cambios en la naturaleza social. Laloux
(2017) piensa que el mundo evoluciona
hacia un nuevo estado de conciencia
humana mas espiritual y transcendente.
Citando a John Naisbitt expresa: “Los mas
apasionantes avances revolucionarios del
siglo XXI no ocurrirdn por la tecnologia,
sino por un concepto expansivo de aquello
que implica ser humano” (pp. 72),
perspectiva con la cual armoniza la autora
de esta ponencia.

Los estudios culturales se integran con
diversos enfoques -antropoldégico,
sociolégico, psicologico, comunicacional y
administrativo- desde los cuales se
subrayan la importancia de los valores y
las creencias compartidas y su efecto
sobre el comportamiento. La gestion
cultural es clave y las probleméticas que se
plantean como desafios en tiempos
disruptivos constituyen un reto para los
directivos y/o lideres.

Las transformaciones contextuales y sus
significaciones moldean la cultura
organizacional, a su vez la gestidon
organizacional atrae simultdneamente los
impactos de las transformaciones
contextuales y de la cultura organizacional.
Paralelamente, las organizaciones
construyen sus propios marcos de
referencia en funcion de todo ese complejo
entramado de mutaciones.

En este escenario irrumpe la pandemia en
el aflo 2020 marcando un punto de
inflexion en la historia de la humanidad. La
sociedad se encontr6 en un estado de
shock, impidiendo procesar los hechos de
forma normal. Cada gobierno reaccion6 de
manera diferente.

El ambito laboral no es ajeno a esta
realidad. La pandemia generé cambios
exponenciales en el mundo del trabajo en
su conjunto, generando nuevos

interrogantes y desafios para las
organizaciones que han sufrido, han
aprendido y también han crecido con la
crisis. Hoy estan en accion, enriquecidas
por la experiencia. No obstante, Laloux
(2017) opina que:

“Una organizacion no puede evolucionar
mas alla del estadio del desarrollo de su
liderazgo. La estructura, las practicas y la
cultura que implementan pueden ayudar a
que los empleados adopten
comportamientos de paradigmas mas
complejos que, como individuos, ain no
hayan integrado del todo” (pp.71).

MATERIALES Y METODOS

He aqui otro apartado para ratificar que los
cambios en la cultura organizacional
ameritan ser estudiados. El hombre y las
organizaciones van hilando respuestas en
el devenir de los tiempos, construyendo y
reconstruyendo un imaginario en la
basqueda de un mundo ajustado a sus
proyectos ideolégicos culturales. El
investigador aplicando metodologia
cientifica procura interpretar, explicar y
ampliar los conocimientos en el marco de
una disciplina especifica.

Perspectiva del cambio organizacional

Schein (1988) opina que probablemente el
principal inconveniente es que el cambio
en una persona generalmente involucra un
cambio en toda una red de relaciones,
creyendo que la cultura puede ser
facilitadora u obturadora de la efectividad
empresarial. No obstante, juzga que son
los lideres quienes guian las conductas de
los miembros de la organizacion y son
responsables por la creacion, conducciény
hasta la destruccion de esa cultura.

Drucker (1994) analiza el conocimiento
vinculado a la innovacion y a la produccién
de valor. Dentro de un cambio de
paradigma laboral y econémico, potenciar
la innovacion es tan sélo un sintoma de
transformaciones superiores que ocurrirdn
dentro de un marco politico y econémico
mas grande. Destaca la figura del manager
como el responsable de la implementacion
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y utilizacién de conocimiento enfatizando la
funcion social de la organizacion.

Bolman y Deal (1995) piensan que el lider
tiene una significativa responsabilidad en
establecer, construir, desarrollar, sostener
y transmitir la cultura organizacional
actuando en funcion de sus valores con
coherencia entre el decir y el hacer,
aunqgue, el acatamiento de los valores en
una organizacion no es suficiente para
generar sentido de pertenencia.

El cambio organizacional va de la mano de
la dinamica de los cambios contextuales.
Romero, Matamoros y Campo (2013)
reflexionan sobre los tipos de cambios
organizacionales, sefialando que el mismo
puede ser “evolucionario” en los cuales la
organizacibn cambia mas lentamente
procurando mantener la consistencia
internay  equilibrio  externo, o]
“‘revolucionario” donde las fuerzas externas
y/o internas se alteran generando fuertes
transformaciones. Bajo esta perspectiva
podria sefialarse que el cambio provocado
por la pandemia de la COVID-19 ha sido
revolucionario.

Robbins y Coulter (2018) explican el
cambio organizacional aludiendo a “la
metafora de las aguas tranquilas y la
metafora de las aguas agitadas” (pp.208)
con la conviccibn de que en aguas
tranquilas se puede planear y maniobrar en
el momento y en rios turbulentos el cambio
y conduccidon son procesos continuos.
Derivado de estas comparaciones se juzga
que los fuertes vientos de cambios
acaecidos a partir del afio 2020 han
demandado una gestion continua.

El impacto de fuerzas externas imprimio
otro hito importante en la historia de la
humanidad. Laloux (2017) cree que el
cambio ocurre cuando se logra alcanzar un
punto de observacion mas alto desde el
cual puede verse el mundo con una
perspectiva mas amplia.

Representacion de la cultura

organizacional

En esta dindmica, la cultura enmarcada en
factores sociolégicos e histéricos ha sido

abordada por diferentes teorias de
liderazgo, la dindmica grupal y la teoria del
aprendizaje. Este trabajo desde el campo
disciplinar de la Administracion pretende
echar luz sobre los elementos objetivos y
subjetivos de la cultura organizacional y su
lazo con la gestién organizacional.

Morgan (1998) desde la metéafora de la
cultura, reinterpreta la naturaleza y
significado de las relaciones organizacién-
entorno, explicando que las instituciones
descansan en sistemas de significados
compartidos y esquemas interpretativos
comunes que guian las acciones: la
influencia del lenguaje, normas,
ceremonias y otras practicas sociales que
comunican ideologias claves y creencias.
Asi, se explica que las manifestaciones
comparten la importancia de los valores y
creencias compartidas que se ven
reflejados en la manera de comportarse y
actuar de sus miembros y
consecuentemente en la forma de
adaptacion a los cambios que se presentan
tanto a nivel interno como externo.

En su dimensién constitutiva, Hofstede
(1983) entiende a la cultura corporativa
como un activo intangible, un concepto
holistico blando con consecuencias duras
que puede usarse para predecir suimpacto
en los resultados de la organizacion.
Smircich (1983) afirma que es un elemento
clave para sacar adelante un proyecto
comun y Rodriguez Garay (2009) la
expone como un activo estratégico para la
gestién organizacional.

Edgar Schein, uno de los autores mas
reconocidos en este tema, conceptualiza a
la cultura organizacional como:

“el nivel mas profundo de las presunciones

basicas y creencias que comparten los
miembros de una organizacion, las cuales
operan inconscientemente y definen, en
tanto que interpretacion basica, la vision
gue la empresa tiene de si misma y de su
entorno” (Schein, 1988:24).

Para explicar las caracteristicas Unicas de
las organizaciones, Schein hace referencia
a diferentes niveles, comenzando por los
aspectos visibles o perceptibles llamados
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artefactos; en el segundo nivel, estan las
normas y valores comiunmente aceptados
por consenso general; y por ultimo, se
encuentran los elementos profundos e
invisibles como las creencias, ideologias y
supuestos basicos que se dan por sentado.
A juicio de Schein (1988) la esencia de la
cultura anida en este Ultimo nivel, invisible
para el observador.

Tal vez por ello, Schein (1988) admite que
los cambios culturales llevan tiempo y
Drucker (1992) opina que el cambio
cultural es dificil y que la cultura
organizacional permanece a pesar de los
mejores esfuerzos de los directivos por
producir transformaciones. Lo cierto es que
para el fortalecimiento de una ideologia
organizacional se requiere un lider
institucional con un claro sentido de misién
y un grupo de personas que lo
acomparnien.

Relevancia de la gestion cultural

Autores como Schein y Bolman y Deal,
vinculan cultura con liderazgo. Schein
(1998) afirma que: “cultura y liderazgo...
son dos caras de la misma moneda” (pp:
2) decretando gue lo Gnico
verdaderamente importante que hacen los
lideres, es crear y gestionar la cultura. De
alli la relevancia de examinar la gestion
cultural.

El sondeo de este tema se realiza desde el
paradigma de la complejidad (Morin, 2005)
gue contribuye a Vvisibilizar la auto-
organizacion, el aprendizaje, la adaptacion
y la gestion estratégica como respuesta a
los cambios contextuales. Desde esta
perspectiva Etkin (2009) considera a la
organizacion como un espacio donde
coexisten orden y desorden, razén y sin
razon, armonias y disonancias. Alli, los
cambios, no siempre, provienen de
decisiones politica, sino que son resultan
de acuerdos, dualidades y divergencias de
opiniones consecuentes de la interaccion
cotidiana.

Para gestionar eficientemente los
directivos y/o lideres requieren entender,
desde una vision holistica e integrada, las
tendencias de hacia donde se dirigen las

fuerzas huracanadas del cambio y los
componentes de la cultura organizacional,
esencialmente los supuestos y
convicciones basicas de las personas que
dirigen dado que el disefio organizacional
debe asentarse sobre los principios
fundamentales y el compromiso de los
empleados.

Estos grandes topicos no pueden pensarse
aisladamente porque la gestion cultural es
un factor dominante en el éxito o fracaso
organizacional. El rol del lider conduce el
accionar de las personas hacia propdsitos
especificos y una organizacion que no
aprende a cambiar no puede innovar.

El desafio de la pandemia por COVOD-19
inicié una fase de preguntas y respuestas
dificles y rapidas como motor de
adaptacion interna y externa, poniendo en
marcha nuevas formas de trabajar y
vincularse, aunque la coherencia vy
consistencia de los modelos culturales
quedaron expuestas a contradicciones
entre los dichos y hechos. Durante la
postpandemia los directivos y lideres
continuaron reflexionando sobre los
dilemas laborales y relaciones personales.
En este escenario se proyecto6 revisar el
comportamiento humano, las condiciones
de trabajo y productividad que instituyeron
cambios disruptivos en la cultura y gestion
organizacional a partir del contexto de
pandemia acaecido en el afio 2020.

METODOLOGIA

La metodologia es un componente en la
investigacion cientifica y es la manera en
que se desarrolla un estudio para la
generacién de nuevos conocimientos. Este
trabajo, ademas de una extensa revision
bibliografica, tiene como antecedentes una
exploracion ambiental y encuestas de
opinibn  sobre  practicas  laborales
realizadas en veintiuna (21) empresas
rosarinas realizadas durante el primer
semestre del afio 2020.

Posteriormente, durante el segundo
semestre del afio 2021 y el primer
semestre del afio 2022, mediante la
técnica de estudio de casos (Yin, 1995) se
abordaron cuatro organizaciones de
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servicios que brindan cobertura de salud
prepaga para individuos y empresas.
Diferentes trabajos fueron publicados en
Jornadas y Congresos en el marco del
proyecto de investigacion “Gestion de la
complejidad cultural de las
organizaciones”

Con un enfoque cualitativo de tipo
descriptivo (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado y Baptista Lucio; 2010)
orientado a sondear el comportamiento de
individuos y grupos de una organizacion
dentro de un contexto real y periodo
explicito de tiempo se continué la
indagatoria en profundidad hasta agosto
de 2022.

Del relevamiento y observaciones
efectuados al inicio y durante la pandemia
y las experiencias y  practicas
postpandemia se hallaron
transformaciones entre las formas de
comportarse y actuar de las personas en
las  organizaciones  ameritando la
profundizacion del estudio para esclarecer
este fendbmeno en la actualidad. No es
propésito de esta ponencia el tratamiento
sobre un caso particular. Aqui se postula la
orientacion hacia la generalizacion del
estudio del tema que propone los
siguientes objetivos:

a) Analizar el cambio operado en la
cultura organizacional, en particular
a partir de la pandemia CoOVID-19.

b) Revisar la significacion de la cultura
organizacional.

c) Reflexionar el papel estratégico
gue la misma asume para la
gestion.

En este recorrido, se aborda el proceso de
cambio que afectan las formas de ver y
llevar a cabo los trabajos provocando
transformaciones en los niveles o estratos
de la cultura organizacional.

Todas las  organizaciones tienen
caracteristicas comunes y, al mismo
tiempo, ninguna es exactamente igual a
otra. Todas tienen unos rasgos
compartidos asociados al estadio de

desarrollo  organizacional. Conviene
subrayar que no es factible extrapolar los
resultados de esta investigacion en otras
organizaciones, pero si es deseable que la
discusion y conclusiones de este trabajo
sean reflexionadas con una mirada critica
por parte de otros colegas del campo
profesional.

RESULTADOS

En el apartado introductorio se expuso el
escenario contextual en que se hallaba el
mundo en el afilo 2020. La crisis sanitaria
del coronavirus, el avance de la
digitalizacion, la modalidad del trabajo
remoto, y las reuniones virtuales
afianzaron el progreso tecnoldgico. Ergo,
cambio la cultura organizacional.

¢ Qué cambios en la cultura encontramos
hoy?

En base a los hechos, se observd que
estas organizaciones de gran tamafio
estaban en procesos de cambios de
imagen y tecnoldgicos, gestados vy
planificados previo a la pandemia, no
obstante, al combinarse con la
reorganizacion del trabajo, mediado por la
virtualizacion, esos procesos se reforzaron
y actualmente se sigue produciendo lo que
podria llamarse una reingenieria de
métodos y técnicas de nuevas maneras de
pensar y funcionar.

Es prematuro sacar conclusiones porque
los acontecimientos siguen  siendo
refutados y mejorados. Interesa revisar los
estratos de la cultura organizacional para
dar cuenta de esos elementos sin juzgar si
resultan obturadores y/o facilitadores de
los cambios culturales.

Siguiendo a Schein (1998) en el nivel de
los ARTEFACTOS se encuentran las
estructuras. El espacio fisico fue
redisefiado y los procesos
organizacionales siguen simplificandose.
Existen puestos de trabajo en los que es
indispensable la presencialidad
permanente en la oficina y otros en los que,
seria técnicamente posible y conveniente
trabajar en forma remota, parcial o
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totalmente, continda

ajustandose.

situacion  que

La cumbre estratégica presumiendo que la
falta de cotidianidad y el trabajo mediado
por la virtualizacion podrian debilitar la
cultura organizacional, especialmente para
los que se incorporaron en el trabajo
remoto sin haber atravesado un proceso
de induccion en las oficinas, promueven
ciertas estrategias para atenuar esa
transicion.

En pos de potenciar la integracion entre las
distintas generaciones, los directivos
idearon un redisefio arquitecténico del
ambiente -barras para tomar un café- y
oficinas que predispone al encuentro y al
intercambio humano para trabajadores
presenciales o hibridos. Asimismo, se
implementé el no uso de papeles e
impresiones, los escritorios libres e
intercambiables, espacios flexibles que
promueven la interaccion de las personas.
Sin embargo, para quienes tenian su
ubicacion en determinados escritorios
desde hacia tiempo esta medida no fue
asumida con beneplacito, aunque con el
tiempo se fue suavizando, tal vez porque la
mayoria no ponia objeciones.

Intersticialmente el ahorro de tiempo se
aprovechd para identificar procesos o
tareas prescindentes. Al imponerse el
trabajo remoto, las horas de trabajo se han
flexibilizado, asi como ciertos hébitos -
viajar, vestirse y alimentarse entre otros-.
El control de las normas cae en desuso
promoviéndose el control por resultados.
Paulatinamente, el nivel politico confi6 y
delegd mayor responsabilidad en los
mandos medios para la reorganizacion de
las areas de trabajo, asumiendo un
protagonismo clave la Gerencia de
Recursos Humanos o Desatrrollo
Organizacional que aun se sigue
preguntando ¢Como generar una
propuesta superadora, en la que todos se
sientan coémodos? ¢Cémo encontrar el
equilibrio justo?

Actualmente, cada area sigue buscando la
mejor manera para organizarse Yy
compatibilizar aspectos humanos vy
laborales, sin dejar de lado que cada vez

mas las empresas operan en mercados
altamente  competitivos donde las
respuestas rapidas es una necesidad
basica. La competencia también se
intensifica hacia el interior de las
organizaciones donde se incrementa la
oportunidad para el desarrollo
profesional.

Como comenta Laloux (2017) se entiende
que las personas han tenido naturalmente
una gran oportunidad para aprender y
crecer.

En el nivel, de las NORMAS Y VALORES,
se incluyen las estrategias, objetivos,
filosofias que son validados por un proceso
social compartido en la organizacion. Los
valores adoptados y declarados justifican
buena parte del comportamiento de sus
miembros, sin embargo, algunas veces
generan controversias, por ejemplo, la
politica de reconocimiento en todo lo que
es conectividad y servicios aun no esta
concertada.

Cabe diferenciar la diferencia entre la
normativa legal y la normativa real. En
Argentina, se sanciona una normativa
sobre Teletrabajo, la Ley 27.555 con
vigencia desde el 01/04/2021. Entre sus
puntos principales se destacan: la igualdad
de derechos vy obligaciones entre
teletrabajadores y los que lo hacen en
forma presencial, que el cambio al trabajo
remoto debe ser voluntario y pactado por
escrito -cuyo consentimiento es reversible
en cualquier momento de la relacion
laboral-y el derecho a la desconexion
digital. Asimismo, el empleador debe
proporcionar el equipamiento para que el
empleado pueda teletrabajar y asumir los
costos de instalaciébn, mantenimiento y
reparacion de los mismos, o compensar al
trabajador por utilizar sus propias
herramientas. Normativa que hasta la
fecha sigue generando discrepancias y
contindan negociandose informalmente.

Las costumbres y habitos derivados del
trabajo remoto conllevaron ventajas para
algunos colaboradores, tanto del punto de
vista economico como personal y de
organizacion familiar, pero con la vuelta a
la presencialidad las mismas empezaron a
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desdibujarse. Se descubri6 diferencias de
opiniones entre las personas con diferente
antigiiedad en las organizaciones; los mas
antiguos evocaban el trabajo presencial
presumiblemente  por los  vinculos
instaurados.

La actividad laboral involucra valores que
no son absolutos y comienzan a
cuestionarse. A los directivos no les resulta
facil generar mecanismos para que todos
se sientan incluidos. Los mandos medios
empiezan a tener en cuenta las miradas de
todos los colaboradores para aportar
soluciones potenciando el trabajo en
equipo y la innovacion.

Se comienzan a celebrar contratos
psicolégicos, que deja parcialmente de
lado lo formal para darle importancia a las
relaciones humanas, a la flexibilidad y a las
expectativas muchas veces cambiantes de
ambas partes como eje central de la
relacion laboral.

Al aflorar el emergente “contrato
psicolégico”, conviene recordar que no es
un instrumento nuevo. Surge hacia finales
de la década de los afios cincuenta, siendo
sus antecedentes tres estudios sobre
actitudes y conductas en el lugar de
trabajo: “Understanding Organizational
Behavior” (Argyris, 1960), “Men,
Management, and Mental Health”
(Levinson et al, 1962) y “Organizational
Psychology” (Schein, 1965).

Mediante el trabajo en entornos virtuales
los colaboradores adquirieron autonomia y
oportunidades, destacando las
capacidades de iniciativa propia y la
creatividad. Estas modalidades condujeron
a una mayor democratizacion interna y
horizontalidad en los equipos de trabajo,
haciendo el trabajo mas fluido. Esto, a la
vez engendr6 mayor confianza vy
responsabilidad en los colaboradores
alentdndose, desde los mandos, el
desarrollo de una cultura de
empowerment. El liderazgo y la estructura
se van adaptando a las necesidades que
van surgiendo.

La cumbre estratégica entiende que se
esta haciendo una transicion hacia nuevas

formas de trabajar, que ademas implica
desafios y respuestas en temas legales,
impositivos, de seguridad, entre otros, que
los ocupa, aunque aln no estan resueltos.

Algo aun méas fundamental, y de
importancia cardinal son los SUPUESTOS
BASICOS. La fuente basica de los valores
declarados y adoptados. Aquellas medidas
que han solucionado problemas de
adaptacion externay de integracion interna
y que a fuerza de repetirse llegan a
asumirse por los miembros de Ila
organizacion en forma automatica hasta
convertirse en creencias, percepciones,
pensamientos y sentimientos que de
manera inconsciente son tomadas como
verdaderas por los miembros de la
organizacion.

Estos aspectos se relacionan con la vida
organizacional como la naturaleza del
tiempo y el espacio que comienzan a
dimensionarse de manera diferente. Mas
alld de las compensaciones econdmicas,
los colaboradores valoran el tiempo libre,
realzando la confianza y el compromiso
como valores claves que redundan en un
desempefio responsable apreciable por los
lideres y directivos de la organizacion.

La “presencialidad” como espacio y tiempo
necesario para socializar e interactuar con
otros y aprender de las diferencias y
avances en su proceso de autonomia se
presume insustituible. Entre los ritos o
rituales, habian quedado suspendidos las
conversaciones de pasillo, los asados de
los viernes y las salidas después del
trabajo. La disposicion arquitectonica del
mobiliario procura retomar esas
interacciones de charlas y cafés en los
espacios laborales.

Las organizaciones han diversificado su
administracién, asumiendo los mandos
medio un compromiso importante para
actualizar, repensar y redefinir los modelos
de gestion y précticas organizacionales. El
aprendizaje agil y constante de muchas
personas en puestos clave se convirtio en
un factor critico de éxito y en todos los
niveles los colaboradores se hicieron cargo
de asegurar la continuidad de los
negocios.
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Ante tantas turbulencias fue imperioso
establecer diferentes formas de hacer las
cosas y algo de eso pareciera no tener
vuelta atrds. Los miembros de estas
organizaciones no estan restringidos, no
ocurre eso de que “de esto no se habla”,
por el contrario, los temas mas candentes
son los que mas preocupan a directivos y
colaboradores.

El &rea de Recursos Humanos ha asumido
un protagonismo clave. Se trabaja para
que los “nuevos” colaboradores logren
internalizar la cultura de la organizacién y
los mas antiguos se adapten a los cambios
que desde el nivel politico se gestiona y el
entorno facilita. La toma de decisiones
descentralizada y la flexibilizacion de los
ambientes de trabajo viabilizan la activa
participacion de sus colaboradores. Estos
procesos de descentralizacién en alguna
medida han quebrado el monopolio de la
informacion, democratizando la misma en
diferentes niveles.

El nivel politico fija los lineamientos de “lo
que hay que hacer’ y los mandos medios
disefian sus estrategias consensuando con
sus colaboradores “como debe hacerse”.
Los gerentes de nivel medio desarrollaron
habilidades para vincular la tarea de
quienes identifican oportunidades con
guiénes resuelven problemas. El impacto
es eficaz para construir una cultura
vigorosa y contrarrestar las debilidades
derivadas de las brechas generacionales
y/lo mermas de los tiempos de
sociabilizacién. Minimizar las diferencias
es fundamental.

Predomina el papel estratégico que
asumen los lideres que deben comprender
los supuestos basicos subyacentes que
justifican el accionar organizacional.
Entender esos supuestos ayudara a
modificarlos, negociando y justificando que
los cambios propuestos resultaran mas
eficaces que lo que se venia haciendo.

Buscar la mejor manera de hacer, posibilita
gue el personal se sienta comodo respecto
a lo que hace, de modo que es probable
gue trabaje mas. Es necesario distinguir
gque trabajar en estas organizaciones
acrecienta el sentido de pertenencia a la

organizacion y estas empresas se adaptan
a la forma de vida de los empleados.

En este nuevo contexto introducir cambios
exitosos en la cultura organizacional no
exige demasiado tiempo, si la presencia de
liderazgos firmes que guien y brinden una
vision realista que justifique esos cambios
potenciaran a la organizacion y a sus
miembros.

DISCUSION

Frente a los acontecimientos vividos no es
factible deslucir una reflexion ignorando el
pasado. Schein pensaba que los cambios
culturares llevan tiempo y Drucker creia
gue los mismos eran dificiles, sin embargo,
hoy, se evidencia un cambio de préacticas
culturales que obliga a integrar las miradas
del pasado, presente y futuro para dar
lugar a una nueva manera de “formacién
de sentido” de las cosas. Los cambios
acaecidos obligan a ensanchar vy
profundizar las formas de pensar y actuar
de forma més holistica.

No caben dudas que con la pandemia se
modific6 las  dindmicas laborales,
acelerando la incorporacion de tecnologia,
revalidando los perfiles profesionales y
transformaciones en la cultura
organizacional. Lo relevante es que los
empleados no lo percibieron como una
imposicion dese el nivel directivo o de
gestion. Se interpreta que quizds un
cambio impuesto por el nivel politico
hubiera sido dificil, como dijo Drucker, pero
los cambios impulsados por las
condiciones del entorno resultaron
facilitadores de los cambios culturales.

Los factores externos movilizaron los
cimientos basicos de la cultura y esta, a su
vez, fue moldeando y amalgamando las
reacciones de los individuos en forma
sutil.

Se cree que es un momento de desafios
para directivos y lideres que aspiran a
realizar cambios en su organizacion,
cultivando las alternativas de una renovada
vida organizacional, procurando entender
la légica interna de articulaciones: el
tiempo y el espacio, lo global y lo mundial,
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lo econdmico y lo social, para consolidar
una nueva propuesta de empresa con
valores profundos. De alli la relevancia de
los mandos medios como piezas clave del
rompecabezas organizacional que esta
construyendo su propio cambio cultural y
de gestion organizacional. Un cambio
cultural que emerge de manera silenciosa
y discreta soslayando conflictos vy
tensiones.

La esencia de la cultura a la que hacia
referencia Schein, sale a la luz. Los
supuestos basicos, asi como otros valores
se ponen de manifiesto. Mientras se
discuten y visibilizan los patrones de
referencia, costumbres, modos de vida y
creencias, a la vez, se hacen mas
transparentes.

En tiempos de grandes cambios se esta
volviendo a la esencia. Desde este punto
de vista, la gestidn de la cultura asume aun
mayor relevancia. La mutacion interior
desafia la capacidad de gestién, los
dirigentes se sienten interpelados a
descubrir otros modos de supervivencia y
adaptacion en las organizaciones. Ellos
deben generar propuestas de desarrollo
organizacional gestionando la cultura,
poniendo en accién la maxima de Drucker
‘la mejor forma de predecir el futuro es
crearlo”.

CONCLUSIONES

A partir de la pandemia lo que parece estar
en discusion es un proceso de identidad
individual que atraviesa a la cultura
organizacional en la mayoria de las
organizaciones. Asi, la cultura
organizacional esta cambiando y en ese
sentido los directivos tienen una
oportunidad Unica de generar espacios de
reflexion 'y produccibn de nuevos
conocimientos para generar propuestas de
mejoras.

El mundo aldn se esta cuestionando
nuevas formas de vida. Las organizaciones
no volverdn a ser como antes pero, las
ideas y valores de hoy estan construyendo
los cimientos para lo que vendra. Hay
fuerzas que operan facilitando u obturando

los cambios culturales y otras dimensiones
que se elevan por encima de ellas.

Los directivos y/o lideres deben ser capaz
de entender, integrar y profundizar esas
transformaciones que consecuentemente
cambia el modelo de gestion con
tendencias a ser mas flexible posibilitando
reforzar los valores con ejemplos humanos
sencillos y concretos.

Méas alld de LO QUE SE VE -aspectos
visibles de la cultura- tales como
incorporacion de nuevas tecnologias,
disefio de espacios fisicos, sillas
ergondémicas, computadoras y auriculares,
cambié la modalidad de trabajo y LO QUE
NO SE VE como las relaciones
interpersonales, las comunicaciones, la
revalorizacién de los valores y una forma
diferente de dimensionar el factor tiempo.
El principal desafio es el horizonte, que
conecte con la dimensién humana, la
ESENCIA de toda cultura.

Es prematuro sacar  conclusiones
inequivocas sobre los hechos, porque una
conclusién, muy parecida a una teoria,
puede ser refutada o modificada por
hechos posteriores. Lo relevante es que
las cosas se modificaron sustancialmente
instando a directivos y/o lideres a generar,
de modo bastante inmediato, nuevas ideas
y estrategias para dar respuesta a esos
cambios.

Las culturas organizacionales son
construcciones humanas diversas vy
complejas y el mayor desafio para los
directivos y/o lideres radica en gestionarlas
en un cambio de época y ante la
emergencia de un nuevo paradigma que
no esta exento de desafios y luchas donde
lo que esta en juego es la supervivencia
humana, més all4 de las organizaciones.
Como dice Laloux (2017)

“La humanidad evoluciona por estadios o
etapas. No somos como los arboles, que
crecen de forma continua. Evolucionamos
mediante transformaciones repentinas,
como una crisdlida se transforma en
mariposa 0 un renacuajo en sapo. Hoy
contamos con un soélido conocimiento

DBJ

Julio - Diciembre 2023  Vol. 3 N.2 1 Blackwell Global University ISSN: 2955-8794

Pagina 9 de 12

DOI: 10.5833



EDITORIAL

sobre las etapas del desarrollo humano”
(pp-31).

Lo mas trascendente es el cambio social,
la esencia humana que contiene valores,
virtudes y competencias que abarcan a
toda la humanidad, donde |las
organizaciones son granitos de arena que
estdn cambiando de una forma original y
profunda. Significa el principio cosmico y
ontolégico que otorga vida y sentido a las
demas esferas de la existencia humana.
Las organizaciones se abren al horizonte
del ser, para luego hacer.

Se considera que estamos en los albores
de una nueva época: la gestacion de una
nueva cultura organizacional dinamica e
inclusiva de lo particular y lo universal, de
mayor trascendencia humana. Las
organizaciones se han convertido en icono
del ser, del estar y quehacer de las
personas en sus ambitos espacio-temporal
laboral en diferentes instancias. Dejarnos
interpelar por este momento puede
significar un nuevo comienzo para la
humanidad. Como dice Laloux “Podemos
crear organizaciones llenas de proposito y
de alma” (pp.440).
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