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EXPLORANDO CULTURA Y COMPETENCIAS LABORALES
EN ESCENARIOS PANDEMICOS Y POST-PANDEMICOS

Ferrari, Liliana Edith; Cirami, Lautaro; Cordoba, Esteban Hernan; Batista, Andrea
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Psicologia. Buenos Aires, Argentina.

RESUMEN

La pandemia a causa de la COVID-19 genero fuertes cambios
y transformaciones en las organizaciones, asi como también
en la configuracion de las relaciones sociales y la salud en el
trabajo. En esta direccion, el presente trabajo tiene como obje-
tivo presentar resultados preliminares de la exploracion de las
culturas organizacionales presentes y aspiracionales, asi como
también la discusion respecto de las competencias requeridas
para hacer frente al contexto pandémico y post-pandémico. Se
conformd una muestra no probabilisitica accidental simple de
1269 trabajadores formales bajo sistema empleo de la zona de
la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (CABA) y del Gran Buenos
Aires (GBA). El 44% es de género masculino y el 56% femenino,
con una edad promedio de 32,47 afios (DT=9,834). Se utilizd
el instrumento OCAI Sepulveda, 2004) para evaluar las cultu-
ras organizacionales vividas y preferidas en base al Competing
Values Framework (CVF). Los resultados obtenidos permiten in-
dagar respecto de lo que podria aparecer en el contexto post-
pandémico. El modo en el que las organizaciones configuren sus
culturas organizacionales y permitan emerger nuevas compe-
tencias laborales jugara un papel crucial en los efectos sobre la
salud de los trabajadores.
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ABSTRACT

EXPLORING WORK CULTURE AND COMPETENCIES IN PANDEMIC
AND POST-PANDEMIC SCENARIOS

The pandemic caused by COVID-19 generated changes and
transformations in organizations, as well as in the configura-
tion of social relationships and health at work. In this direction,
the present work aims to present preliminary results of the ex-
ploration of present and aspirational organizational cultures, as
well as the discussion regarding the competencies required to
face the pandemic and post-pandemic context. A simple acci-
dental non-probabilistic sample of 1269 formal workers under
the employment system from the area of the Autonomous City
of Buenos Aires (CABA) and Greater Buenos Aires (GBA) was
formed. 44% are male and 56% female, with an average age
of 32.47 years (SD = 9.834). The instrument OCAI Sepllveda,
2004) was used to evaluate lived and preferred organizational

cultures based on the Competing Values Framework (CVF). The
results obtained allow us to investigate what could appear in the
post-pandemic context. The way in which organizations shape
their organizational cultures and allow new job competencies to
emerge will play a crucial role in the effects on workers’ health.

Keywords
Organizacional culture - COVID-19 - Socio-technical skills -

Work and Health

Introduccion

El contexto de pandemia a causa de la COVID-19 impactd en
el mundo del trabajo transformando la organizacion del mis-
mo y sus relaciones. Entre las medidas para hacer frente a la
situacion de emergencia sanitaria, se establecio el aislamiento
social preventivo y obligatorio (ASPO) y el distanciamiento social
preventivo y obligatorio (DISPO). A partir de ellos, las condicio-
nes de trabajo de modificaron afectando la vida cotidiana, tanto
en el lugar de trabajo por protocolos de prevencion e higiene,
asi como también en los hogares transformandose éstos en los
ambientes laborales. Distintas instituciones relevaron tenden-
cias en donde las organizaciones se encuentra frente a serias
dificultades en términos de empleo, produccion, condiciones,
estabilidad y equidad (Comision Econdmica para América Lati-
na [CEPAL], 2020; Organizacion Internacional del Trabajo [OIT],
2020; Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 2020) por lo
que se generan grupos de mayor vulnerabilidad y exposicion a
factores de riesgo psicosocial en el trabajo. Distintos estudios
y metanalisis relevaron un aumento en la prevalencia de an-
siedad, estrés y burnout en trabajadores de distintos sectores
(Salari et al., 2020; Trougakos et al. 2020).

Frente a estas dificultades, tanto las culturas organizacionales,
asi como también las competencias laborales juegan un papel
crucial en los modos de afrontar las constantes transformacio-
nes. Hofstede (1980) ha conceptualizado a la cultura organiza-
cional como la “la programacioén mental colectiva” que distingue
a los miembros de una organizacion de los de otra, siendo de-
terminante de formas de pensar, sentir, y actuar. En este sen-
tido, la indagacion respecto de las culturas organizacionales
permite explorar cuales son las aquellas que funcionan como
protectoras o cuales son las que actlian como mantenedoras
de malestar. Asimismo, las competencias laborales también
moderan sobre el despliegue de estrategias de afrontamiento
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a las exigencias de la cotidianeidad laboral, tanto en contexto
pre-pandémico, pandémico y post-pandémico. Se pueden con-
cebir a las competencias como un conjunto de conductas que
constituyen una estructura mental organizada y relativamente
estable y dinamica las cuales suponen habilidades, actitudes y
conocimientos (Leboyer, 1999). Por ultimo, es preciso sefalar
el abordaje respecto de una metodologia que se apoya en el
modelo denominado Competing Values Framework (CVF) (Sepul-
veda, 2004). Este enfoque se apoya en el analisis de las culturas
organizacionales a la luz de las valores de la organizacion.

El analisis de las competencias no puede desestimar la con-
mocion que la pandemia a causa de la COVID-19 produjo en la
estructura socioeconémica en general y en los modos de orga-
nizacion del trabajo; tanto sobre el mundo laboral, como en la
busqueda de soluciones en términos de produccion, relaciones
sociales y relaciones econdmicas. En este sentido, en el contexto
actual aparecen competencias relacionadas con la esfera social
y emocional de los trabajadores como protagonistas las cuales
podemos llamar competencias sociotécnicas (De Board, 1980)
cuya indagacion en el contexto de pandemia y post-pandemia
aun se encuentran sin explorar en profunidad. El presente tra-
bajo tiene como objetivo presentar resultados preliminares de la
exploracion de las culturas organizacionales presentes y aspi-
racionales, asi como también la discusion respecto de las com-
petencias requeridas para hacer frente al contexto pandémico y
post-pandémico. Los hallazgos presentados en este trabajo se
enmarcan dentro del Proyecto UBACyY 2020-2021 “Hacia un
Modelo Contextual Explicativo de los Riesgos Psicosociales y el
Acoso Laboral: Transformaciones de la Cultura Organizacional y
del Contrato Psicoldgico en Contextos de Reforma” dirigido por
la Dra. Liliana Ferrari.

Metodologia
Se trata de un estudio empirico, descriptivo y correlacional de
caracter cuali-cuantitativo.

Participantes

Se conform6 una muestra no probabilisitica accidental simple de
1269 trabajadores formales bajo sistema empleo de la zona de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) y del Gran Buenos
Aires (GBA). El 44% es de género masculino y el 56% femenino,
con una edad promedio de 32,47 afos (DT=9,834; Mediana=
30 afios; Max.=66 afios, Min.=18 afios). El 70% de la muestra
pertenece a organizaciones Pulblicas, mientras que un 27% a
organizaciones privadas y un 3% a otro tipo de organizaciones
como ONGs, cooperativas o fundaciones. Participaron también
en este estudio docentes, profesionales de la salud y trabajado-
res del poder judicial, a partir de experiencias de intervencion.

Instrumento
Organizational Culture Assessment (OCAI) (Sepulveda, 2004):
Este cuestionario se apoyd en el modelo Competing Values

Framework (CVF). Los resultados de este cuestionario permi-
ten conocer el estado actual de la cultura organizacional domi-
nante e identificar la cultura organizacional dominante que los
miembros de la organizacion piensan de como deberia ser para
afrontar con éxito el futuro. El instrumento OCAI propiamente tal
consiste en un cuestionario de seis preguntas tipo, con cuatro
sub alternativas. En este caso se trata de cuatro tipos de cul-
tura dominante descritas anteriormente. Frente a cada cultura
se encuentran a su vez dos aspectos a evaluar: Cultura Actual

y Cultura. Las dimensiones evaluadas son: Caracteristicas Do-

minantes, Liderazgo Organizacional, Administracion del Recurso

Humano, Unién de la Organizacion, Enfasis Estratégicos y Crite-

rio de Exito.

A partir de este instrumento, se pueden identificar las siguientes

culturas organizacionales (Sepulveda, 2004):

1.Cultura de Clan: En esta, la organizacion presenta un ambiente
amistoso y familiar en donde los lideres se consideran figuras
paternales y mentores. La lealtad y la traicion presentan ejes
de integridad o ruptura de la misma de cara al compromiso
de sus miembros.

2.Cultura Ad-Hoc: Esta cultura se caracteriza por una organi-
zacion dinamica, emprendedora y creativa. Los riesgos son
tomados como parte de la esencia de estas organizaciones. El
liderazgo se apoya sobre la experimentacion e innovacion y la
orientacion al crecimiento productivo y de recursos.

3. Cultura Jerarquizada: Estas organizaciones se basan en es-
tructuras formales. Los liderazgos se caracterizan por coor-
dinacion y el mantenimiento de cohesion a partir de reglas y
politicas. La estabilidad y los niveles de control son cruciales
para el desarrollo en estas organizaciones.

4.Cultura de Mercado: Esta cultura esta orientada a los resulta-
dos y su calidad. La competencia y los objetivos son la base
del funcionamiento de estas organizaciones. El éxito se define
por la participacion y posicionamiento dentro del mercado.
Mientras que el liderazgo esta orientado a la exigencia, la re-
putacion y el control.

Resultados

En cuanto los resultados respecto de las culturas organizacio-
nales, se realizo un analisis general y otro de cada dimension
evaluada. En cuanto al primer analisis general, las culturas ac-
tuales percibidas con mayor frecuencia son la Cultura de Mer-
cado (32%) y la Cultura Jerarquizada (31%). Luego, aparece con
una frecuencia mas baja la Cultura de Clan (20%) y, con una
frecuencia mas baja aun la Cultura Ad Hoc (16%). En cuanto a
las culturas aspiracionales preferidas por los trabajadores eva-
luados, la cultura de Clan es la que presenta mayor frecuencia
(48%), seguido de la Cultura Ad Hoc (20%), la Cultura Jerarqui-
zada (19%) y finalmente la Cultura de Mercado (13%).

Al analizar en detalle cada dimension evaluada, en Caracteristi-
cas Dominantes la cultura actual percibida mas frecuente es la
de Mercado (40%), seguida de la jerarquizada (27%), la de Clan
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(18%) y la Ad Hoc (15%). Mientras que la cultura aspiracional
mas frecuente es la de Clan (44%), seguido de la Ad (30%) Hoc,
la Jerarquizada (15%) y la de Mercado (11%).

En lo que respecta al Liderazgo Organizacional la cultura ac-
tual percibida se hallaron frecuencias similares: la de Mercado
(42%), seguida de la jerarquizada (29%), la de Clan (17%) y la
Ad Hoc (12%). Mientras que la cultura aspiracional mas frecuen-
te es la de Clan (46%), seguida de la Jerarquizada (22%), la Ad
Hoc (20%), y la de mercado (12%).

El aspecto referido a la Administracion del Recurso Humano,
presenta como la cultura actual mas presente a la de Mercado
(32%), seguida de la de Clan (28%), la Ad Hoc (22%), la Jerar-
quizada (19%). Mientras que la cultura preferida mas frecuente
es nuevamente la de Clan (52%), seguida de la Jerarquizada
(29%), la Ad Hoc (10%) y la de Mercado (%8).

Respecto de la Union de la Organizacion, la cultura percibida
mas frecuente es la Jerarquizada (40%), seguida de la de Mer-
cado (29%), la de Clan (20%) y por ultimo la Ad Hoc (11%). Por
otro lado, la cultura aspiracional mas frecuente sigue siendo la
de Clan (46%), seguida de la Ad Hoc (20%), la de Mercado (19%)
y finalmente la Jerarquizada (14%).

En cuanto al Enfasis Estratégico, la cultura actual més percibida
es la Jerarquizada (40%), seguida de la de Mercado (26%), la Ad
Hoc (18%) y la de Clan (15%). Finalmente, la cultura aspiracional
preferida con mas frecuencia es la de Clan (41%), seguida de
la Ad Hoc (23%), la Jerarquizada (23%) y la de Mercado (13%).
Por dltimo, la dimensién de Criterio de Exito presenta con mayor
frecuencia la cultura actual Jerarquizada (34%), seguida de la
de mercado (25%), la de Clan (24%) y la Ad Hoc (17%). Mientras
que la cultura aspiracional mas frecuente sigue siendo la de
Clan (58%), seguida de la Jerarquizada (17%), la Ad Hoc (14%)
y la de Mercado (12%).

Al comparar las culturas actuales con mayor frecuencia por-
centual segun el tipo de organizacion, no aparecen mayores
diferencias al respecto. Particularmente, en lo que respecta a
las culturas aspiracionales, en todas las dimensiones tanto para
publicas como para privadas, se presenta la cultura de Clan.

Procesos de intervencion, discusion y reflexiones

Durante los dos afios de pandemia se trabajo en forma virtual
con la afectacion de roles en distintos espacios principalmen-
te en la actividad de la docencia, la salud y el poder judicial.
El esquema propuesto tenia como objetivo examinar, por una
parte, la transformacion de roles en actividades virtuales y pre-
senciales, las competencias puestas en juego en las mismas
y también, la forma en que se mantenian o transformaban las
interacciones y las emociones ligadas al trabajo. En congruencia
con lo observado en el andlisis cuantitativo, nosotros pudimos
observar las siguientes orientaciones:

Los profesionales que trabajaban originalmente en organiza-
ciones muy burocraticas u orientadas a mercado mostraban la
mayor cantidad de secuelas tales como aislamiento, desregula-

cion de los ritmos de trabajo y dificultades para protegerse de
la carga del puesto.

Sus emociones se habian polarizado en dos tendencias. Para
algunos, el retorno a estructuras de naturaleza jerarquica y
orientada a mercado era percibido como fuente de preocupa-
cion y malestar, ya que se percibia que las mismas no estaban
preparadas para trabajar con la flexibilidad necesaria y que, le-
jos de favorecer la cooperacion, estarian orientadas a reinstalar
estandares anteriores y hasta a veces a responsabilizar a los
trabajadores por los lapsos vividos con trabajo domiciliario. Un
segundo grupo centraba su preocupacion en la extension del
trabajo domiciliario y en las consecuencias vividas por la expe-
rimentar como indiferenciado el espacio “trabajo - no trabajo”.
Con poca o ninguna capacidad de desarrollar actividades dife-
rentes a la del rol, aunque estas antes habian formado parte de
su vida. En este segundo caso, las personas también habian
sentido el impacto en toda la organizacion de su vida cotidiana:
insomnio, pérdida y aumento de peso, exacerbacion de las dis-
torsiones cognitivas tales como perfeccionismo, catastrofismo
y otras. Expresiones asociadas al estrés tales como desgaste y
labilidad emocional, fallas de la memoria y apatia.

Desde una perspectiva organizacional, en la mayoria de los ca-
sos los sistemas laborales habian mantenido los procesos de
coordinacion, pero la mayoria de los participantes no habian te-
nido la experiencia cotidiana de la falta de coordinacion laboral.
La misma, aunque en distintos grados, aparecia en las organi-
zaciones laborales. No obstante, lo que afectaba a las personas
mayoritariamente era que la coordinacion de los trabajos no re-
conociera las condiciones, capacidades o recursos de la nueva
situacion de estos trabajadores en pandemia. El segundo aspec-
to llamativo como fuente de malestar fue que la nueva situacion
no favorecié modos de cooperacion que si se encontraban en el
trabajo presencial.

Los aspectos observados forman parte de una agenda aun no
explicita al momento de retomar lo que queramos llamar esce-
nario post-pandémico. La manera en que hagamos lugar a un
reconocimiento de los esfuerzos y los efectos que los traba-
jadores han acumulado es precisamente el terreno en el que
veremos emerger nuevas competencias o la agudizacion de
padecimientos y malestares. Hay grandes oportunidades de re-
significar lo ocurrido desde las organizaciones, las asociaciones
profesionales y gremiales y otros espacios institucionales. Sin
embargo, de no hacerlo la experiencia social de los trabajadores
significara este tiempo como nuevas formas de desconocimien-
to y destrato. Entre ambos escenarios cada organizacion, insti-
tucion y colectivo puede optar por la forma en que acompanara
lo ocurrido.
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