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Resumen

El presente articulo de investigacion analiza la
influencia de la politica Cero Papel en la cultura
organizacional de la Municipalidad de Valdivia
desde suimplementacién en 2022. Paraello, se
empled una metodologia cualitativa basada en
entrevistas a funcionarios del departamento
SECPLAN. Los hallazgos principales indican
que, tras su implementacién, mejoro la
comunicacion, colaboracion entre colegas y la
transparencia en los procesos, aunque disminuyé
la comunicacion informal, y generé tensiones
sobre responsabilidadesy jerarquias. La politica
Cero Papel mejoré la eficiencia administrativay
redujo plazos en trdmites. Sin embargo, también
enfrentd barreras como la resistencia al cambio,
especialmente entre funcionarios de mayor edad.
Facilitadores clave fueron las capacitaciones, el
apoyo delliderazgo internoyy la familiaridad con
plataformas digitales. Se observé una disposicion
progresiva hacia la adaptacion. Como resultado
se observa que la politica reforzé elementos clave
de la cultura organizacional, como el respeto
mutuo y la eficiencia, pero también subrayé la
necesidad de gestionar el cambio de manera
equilibrada para mitigar resistencias y maximizar
los beneficios de la digitalizacion.

Palabras Clave
Cultura organizacional, politica, cambio
organizacional.
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Abstract

This research article analyzes the impact of
the Zero Paper policy on the organizational
culture of the Municipality of Valdivia since
its implementation in 2022. The qualitative
methodology included interviews with
officials from the SECPLAN department of the
municipality. The main findings indicate that,
after its implementation, communication,
collaboration between colleagues and
transparency in processes improved, although
informal communication decreased, and
generated tensions over responsibilities
and hierarchies. The Zero Paper policy
improved administrative efficiency and
reduced processing times. However, he also
faced barriers such as resistance to change,
especially among older officials. Key enablers
were training, internal leadership support,
and familiarity with digital platforms. A
progressive disposition towards adaptation
was observed. As a result, it is observed
that the policy reinforced key elements of
the organizational culture, such as mutual
respect and efficiency, but also underlined
the need to manage change in a balanced
way to mitigate resistance and maximize the
benefits of digitalization.

Key Words

Organizational culture, policy, organizational
change.
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l. Introduccion

Laimplementacién de la politica "Cero
Papel" en la Municipalidad de Valdivia
representa un cambio institucional
que desafia las rutinas laborales y ha-
bitos organizacionales, lo cual puede
generar diversos grados de apoyo o
resistencia entre los funcionarios mu-
nicipales. Los elementos de la cultura
organizacional son fundamentales
para garantizar una implementacién
efectiva de nuevas politicas, su gestién
adecuada puede tener un impacto
significativo en la adopcién positiva
de los cambios dentro de la institucién
(Manoharan, 2013 citado en Gonza-
lez Bustamante, Carvajal & Gonzalez,
2020). Una gestién inadecuada puede
generar barreras que dificulten la adop-
cion efectiva de esta nueva politica.

El objetivo general de esta investi-
gacion es identificar el impacto de la
implementacion de la politica "Cero
Papel" en la cultura organizacional de
la Municipalidad de Valdivia a partir
delafo 2022. Para ello, se identificaran
los principales elementos de la cultura
organizacional antes y después de
la implementacién de la politica, se
exploraran las percepciones de los
funcionarios sobre su impacto en la
cultura organizacional, se identificaran
las barreras y facilitadores relaciona-
dos con la cultura organizacional y se
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identificara el grado de aceptacion o
resistencia al cambio entre los funcio-
narios tras su implementacion.

La relevancia del estudio radica en
el papel fundamental de la cultura
organizacional como un factor crucial
que define las estrategias, actividades
y procesos en toda organizacion, ya
que, los funcionarios actian segun
la cultura organizacional en la que
se encuentren (Palafox Soto, Ochoa
Jiménez, & Hernandez, 2019). Por lo
tanto, estudiar la cultura organizacional
es esencial para el éxito de la politica
“Cero Papel”y para lograr los objetivos
institucionales del municipio.

Aunque se haabordado de manerain-
dependiente la cultura organizacional
y la digitalizacion de los procesos ad-
ministrativos, en particular, se requiere
de un estudio que aborde de manera
integral larelacion entre los elementos
culturales de una organizacién y su
influencia en larespuesta institucional
ante laimplementacion de iniciativas
de digitalizacion. Este estudio se hace
cargo de este vacio al explorar como la
adopcién de politicas de digitalizacion
puede influir en la cultura organiza-
cional, proporcionando informacién
valiosa para el disefio de estrategias
efectivas de gestion del cambio.

Para facilitar la exposicién de esta in-
vestigacion el articulo se divide en
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cinco apartados. En el primer apartado
se exponen los antecedentes del pro-
blema de investigacion. En el sequndo
se realiza una revision conceptual so-
bre aspectos relevantes para el estudio.
El tercer apartado es metodoldgico, se
especifica la estrategia de produccion
de datos y se ofrecen detalles sobre
la muestra. Luego, en el cuarto apar-
tado se presentan los resultados y en
el quinto apartado la discusién. Por
ultimo, se presentan las conclusiones
de la investigacion.

Il. Antecedentes

La politica "Cero Papel" es una estrate-
gia adoptada por diversas organizacio-
nes publicas para reducir lageneracion,
gestion y almacenamiento de docu-
mentos impresos, unificar los flujos de
informacién, y mejorar lacomunicacion
y los procesos internos. En Chile, esta
politica ha sido impulsada mediante la
Ley N°21.180 de Transformacion Digital
del Estado, publicada el 11 de noviem-
bre de 2019, la cual busca digitalizar
los procedimientos administrativos
y mejorar la entrega de servicios a la
ciudadania (SEGPRES, 2023).

Estainvestigacion se centraenla llustre
Municipalidad de Valdivia, que ini-
ci6 la digitalizacion de sus procesos
administrativos bajo la consigna de
"Cero Papel" conforme a laley de trans-
formacién digital. La administracién
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municipal adopté esta politica para

eliminar el uso de papel, adaptarse a

las tecnologias actuales, optimizar la

gestion administrativa, reducir plazos

de tramitacion, disminuir gastos y au-
mentar la productividad.

Desde el 1 de noviembre de 2022, la
estrategia "Cero Papel" comenzé a
ejecutarse mediante un sistema com-
putacional que permite el acceso a
la informacién las 24 horas del dia.
Este sistema proporciona un control
integral sobre los documentos elec-
trénicos, asegurando el cumplimiento
de formatos predefinidos, la automati-
zacién de flujos de trabajo y el mante-
nimiento de un historial completo de
intervenciones, en concordancia con el
principio de fidelidad establecido en la
ley. De acuerdo con el articulo 16 bis de
la Ley N°21.180, la tramitacién de pro-
cedimientos administrativos mediante
medios electrénicos debe garantizar
la fidelidad y preservacion de los re-
gistros, asegurando la conservacién
integra y ordenada de la informacién
en los expedientes electrénicos (Ley N°
21.180, 2019). De esta manera, la digi-
talizacién busca fortalecer la eficiencia
administrativa y la transparencia en la
gestion publica, alinedndose con los
objetivos de modernizacion del Estado.



lll. Aspectos clave de la cultura
organizacional

Definicién de cultura organizacional

Segun Méndez (2019) la cultura organi-
zacional resulta de la interaccion social
entre los miembros de una organiza-
cion, manifestandose a través de patro-
nes y normas compartidas que guian
el comportamiento. Este sistema de
significados compartidos homogeniza
las formas de vida organizacionales,
determinado por valores, normas, ritos,
historias, creencias, simbolos, habitos
y tradiciones. Rodriguez (2009) coin-
cide en que la cultura organizacional
se construye mediante la interaccién
social, definiendo valores y creencias.
(Rodriguez, 2009 citado en Mena, 2019).

Pires y Macedo (2006) destacan que
la cultura organizacional legitima el
sistema de valores a través de rituales,
habitos y creencias comunes, produ-
ciendo normas de comportamiento
aceptadas por todos los miembros.
Schultzy Hatch (1996) la definen como
una "vision del mundo llena de redes
de significados" construida median-
te la interaccion dentro y fuera de la
organizacion. (Schultz & Hatch, 1996
citado en Vasquez, 2016).

Calvo de Mora (1991) afade que esta
cultura implica valores y artefactos
culturales que controlan el comporta-
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miento organizacional. (Calvo de Mora,
1991 citado en Mena, 2019). Finalmen-
te, Schein (1986) describe la cultura
organizacional como un patréon de
premisas basicas, desarrolladas para
resolver problemas de adaptacién que
son ensefiadas a nuevos miembros
como la manera correcta de percibir,
pensary sentir (Schein, 1986 citado en
Pérez, 2009).

Para esta investigacion, la cultura or-
ganizacional sera concebida como las
normas, valores, creencias y costum-
bres compartidas que guian el com-
portamiento de los miembros de una
organizacion, desarrolladas a lo largo
del tiempo mediante la interaccién
social de los integrantes que conformar
la organizacién.

Elementosdelaculturaorganizacional

La cultura organizacional es un factor
determinante en la implementacién
de politicas de modernizacién en la
administracion publica. En cualquier
organizacion, los procesos de traba-
jo, la comunicacion y la adaptacion a
los cambios estén influenciados por
elementos como la interaccion social,
las normas, los valores, las creencias y
las costumbres. Estos factores guian el
comportamiento de los miembros de la
organizaciény afectan laformaen que
responden a nuevas estructurasy meto-
dologias. A continuacién, se presentan
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definiciones de estos elementos y un
analisis de su relacién con la dindmica
organizacional en el dia a dia.

En primer lugar, la interaccién social es
un elemento clave, ya que la cultura
organizacional se desarrolla a través
de esta, construyendo “pardmetros
que orientan el comportamiento de
las personas, para que actuen similar
en aspectos formales e informales de
la dindmica” (Méndez, 2019, p. 154).En
el entorno laboral, la interaccién social
permite la coordinacion entre equipos,
el intercambio de conocimientos y
la generacion de confianza entre los
miembros de la organizacion. Tanto en
el dmbito formal como en el informal,
las relaciones interpersonales influyen
en la eficiencia y en el clima laboral.

En segundo lugar, las normas son “pau-
tas y reglas que, desde el punto de vista
formal einformal (...) tienden a regular
los distintos procedimientos y formas
de actuacion” (Mena, 2019, p. 20), esta-
bleciendo directrices especificas para
el comportamiento organizacional.
Estas reglas pueden estar establecidas
en reglamentos internos o surgir de
practicas compartidas que orientan
las decisiones y acciones de los em-
pleados. La claridad y estabilidad de
las normas ayudan a reducir la incer-
tidumbre y a mejorar la coordinacién
dentro de la organizacion.

Revista Economia, Gestidn y Territorio,
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Por otra parte, los valores “definen
cual es el comportamiento bueno o
aceptable y ayudan a los integrantes
de una organizacion a entenderla y
a saber como actuar en ella” (Pérez,
2009). Son esenciales para alcanzar
logros colectivos (Arencibia, 2007 ci-
tado en Mena, 2019). En el dia a dia, los
valores organizacionales se reflejan en
la forma en que las personas toman
decisiones, interactian con sus com-
paferosy responden a los desafios. La
coherencia entre los valores declarados
y las practicas reales de la organizacion
influye directamente en la motivacion
y el compromiso de los empleados.

Sumado a lo anterior, las creencias son
“las ideas y pensamientos comunes a
diversos individuos que gobiernan
su interaccién, conocidas mediante
procesos de socializacién por los que
la cultura es unificada, mantenida y
comunicada” (Toca & Carrillo, 2009,
p. 122). Estas creencias pueden estar
relacionadas con la manera en que
se concibe el trabajo, la autoridad o
la toma de decisiones dentro de una
organizacion. Algunas creencias pue-
den facilitar la adaptacion a nuevas
estrategias, mientras que otras pueden
generar resistencia al cambio si entran
en conflicto con la vision institucional.

Por ultimo, Las costumbres son prac-
ticas habituales dentro de la organi-



zacién, que definen las conductas y
patrones de accién (Garcia & Dolan,
1997 citado en Pérez, 2009). En el en-
torno laboral, estas costumbres se
reflejan en rutinas diarias, formas de
comunicacion y métodos de trabajo
compartidos. Con el tiempo, las cos-
tumbres generan estabilidad dentro de
la organizacién, pero también pueden
dificultar laimplementacion de nuevas
practicas cuando estas alteran dindmi-
cas ya establecidas. A continuacion, se
presenta una tabla que sintetiza los
conceptos analizados anteriormente.

Tabla 1. Elementos que definen la cultura
organizacional segun autores.

Autores

Mendez  (2019),
Rodriguez (2009),
Shultz 'y Hatch
(1996).

Mendez  (2019),
Pirez y Macédo
(2006).

Calvo de Mora
(1991), Mendez
(2019), Rodriguez
(2009).

Mendez  (2019),
Pirez y Macédo
(2006).

Calvo de Mora
(1991), Mendez
(2019), Pirez y
Macédo  (2006),
Schein (1986).

Elementos

Interaccion social

Normas

Valores

Creencias

Costumbres

Fuente: Elaboracion propia.
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Barreras para el cambio en la cultura
organizacional

La cultura organizacional puede actuar
como un obstdculo significativo frente
alaadopcién de cambios instituciona-
les (Leite & Albuquerque, 2010 citado
en Ferrer, 2015). Por ello, identificar
las barreras derivadas de la cultura es
crucial para gestionar el cambio.

Una de las principales barreras es la
resistencia al cambio, motivada por
“temor a lo desconocido, desconfian-
za hacia los lideres o sentimientos de
amenaza hacia la seguridad” (Quirant &
Ortega, 2006 citado en Ferrer, 2015). G6-
mez (2021) enfatiza que “la resistencia al
cambio causa desagrado, rechazo, poco
entendim iento e incertidumbre”. Esta
resistencia representa un obstaculo, ya
que los miembros de la organizacion a
menudo prefieren la rutina.

Asimismo, factores como la antigie-
dad, el nivel de formaciény el tiempo
de permanencia en la institucion estan
directamente relacionados con la mo-
tivaciony pueden generar resistencia
al cambio (Garcia, Gomez & Londofio,
2009, pag. 144).

Otra barrera es la incompatibilidad de
valores. Dominguez, Rodriguezy Navarro
(2009) mencionan que cuando los valo-
res necesarios para el cambio no estan
alineados, se provoca una barrera. Silos
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valores arraigados no concuerdan conlos
nuevos valores, es poco probable que los
funcionarios los adopten, dificultandola
implementacién de cambios.

Finalmente, la falta de condiciones
para la satisfaccion dentro de la cul-
tura organizacional también puede
actuar como una barrera. Diaz (2008)
explica que cuando el ambiente no
ofrece condiciones para la satisfaccién,
cualquier intento de cambio puede
ser percibido de manera hostil. Por lo
tanto, es crucial ofrecer condiciones
que satisfagan a los miembros de la
organizacion para facilitar el cambio.

Facilitadores para el cambio en la
cultura organizacional

Chiavenato (2004) resalta cuatro carac-
teristicas organizacionales claves que
actuan como facilitadores: adaptabili-
dad, sentido de identidad, perspectiva
exacta del medioambiente e integra-

Tabla2.Factores que condicionanyfacilitan
el cambio en la cultura organizacional.
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cioén de los participantes. Estas carac-

teristicas organizacionales permiten

abordar los desafios y oportunidades

que surgen durante un proceso de

cambio, comprender, compartir obje-

tivos y percibir su entorno facilitando
la adaptacion hacia los cambios.

Ademas, es crucial que los funcionarios
comprendan sus responsabilidades y
metas, cuenten con el entrenamientoy
lainfraestructura adecuada para apo-
yar iniciativas de cambio (Appelbaun
et al., 1998, citado en Garcia, Gdmez
& Londoiio, 2009, pag. 142).

Por otro lado. el liderazgo efectivo, el
trabajo en equipo, la comunicacion y
el conocimiento organizacional son
factores centrales que facilitan el cam-
bio organizacional, contribuyendo a la
comprensién y caracterizacion de la
cultura organizacional (Gutiérrez, 2010
citado en Vesga, et. al, 2020).

Barreras

Facilitadores

Resistencia al cambio: nivel de
formacién, tiempo de permanencia en
la institucién, motivacién, temor a lo
desconocido, desconfianza hacia los
lideres, sentimiento de amenaza.
Incompatibilidad de valores.

Falta de condiciones para la satisfaccion.

Adaptabilidad.

Sentido de identidad.
Perspectiva exacta del medio ambiente.
Integracién de participantes.
Liderazgo.

Trabajo en equipo.
Comunicacion.
Conocimiento de la organizacién.

Fuente: Elaboracion propia.
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IV. Metodologia

Lainvestigacion es de caracter explora-
torio con una metodologia cualitativa,
disenada para identificar los aspec-
tos del estudio dificiles de cuantificar,
como emociones y pensamientos. La
metodologia cualitativa destaca los
aspectos dinamicos, holisticos e in-
dividuales de la experiencia humana,
permitiendo documentary describir las
experiencias de quienes enfrentan el
fendmeno estudiado (Vivar et al., 2013).

La produccién de datos se realizé
mediante entrevistas individuales se-
miestructuradas. Este formato ofrece
flexibilidad, comenzando con pregun-
tas planificadas que pueden ajustarse
segun las respuestas de los entrevista-

Tabla 3. Perfil de Entrevistados.
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dos. Esta adaptacion al sujeto facilita la
aclaraciéon de términos, la identificacion
de ambigliedadesy la reduccién de for-
malismos (Diaz, Torruco, Martinez & Va-
rela, 2013). Las entrevistas, conformadas
por 11 preguntas, fueron grabadas en
audio para garantizar mayor precisién
en la captura de informacion. Posterior-
mente fueron transcritas y analizadas
utilizando un libro de cédigos estruc-
turado para lograr una categorizacion
exhaustiva de las respuestas

Enla presente investigacion se empled
un muestreo intencionado que incluyé
a ocho funcionarios publicos seleccio-
nados para representar la diversidad
de la poblacién dentro de la munici-
palidad. Se garantiz6 una distribucién
equitativa entre hombres y mujeres, asi

Género Edad Antigliedad Etiqueta
Masculino 39 12 E1
Masculino 28 8 E2
Femenino 40 10 E3
Femenino 58 16 E4
Femenino 28 2 E5
Masculino* 37% 3* E6
Femenino 45 8 E7
Masculino 60 40 E8

Fuente: Elaboracion propia.

Nota (*): No se encontrd a un individuo que cumpliera con el perfil sexo masculino, edad 41-65

anos, antigliedad baja. Se remplazé por un entrevistado que cumpliera con requisitos de sexo y

antigtiedad, con 37 afos.
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como lainclusiéon de dos grupos etarios
(25-40 anos y 41-65 anos) para captu-
rar tanto a individuos jovenes como a
aquellos en etapas avanzadas de su
carrera. Ademas, la antigliedad laboral
fue clasificada en dos categorias (baja
y alta) para abarcar distintos niveles de
experiencia. Los entrevistados fueron
seleccionados del departamento de la
Secretaria de Planificacién Municipal
(SECPLAN) justificado por su diversidad
de funcionarios. Este enfoque permitié
analizar y seleccionar casos represen-
tativos relevantes para la investigacion
(Otzen & Manterola, 2017).

V.Resultados. Implementacion
de la politica “Cero Papel” en
la cultura organizacional

Elementosdelaculturaorganizacional

Respecto a los elementos de la cultura
organizacional antes de la politica “Cero
Papel”, los entrevistados describieron las
distintas dindmicas. Sobre las interac-
ciones sociales algunos mencionaron
un ambiente de trabajo tenso, con re-
laciones laborales complejas y falta de
liderazgo. Sin embargo, otros destacaron
un entorno tranquilo, con comunica-
ciénfluiday relaciones colaborativas. Un
entrevistado sefalo: "es una dindmica
activa, buena. Los colegas son todos
participativos, nos llevamos super bien
y nos ayudamos mutuamente” (E8).

Revista Economia, Gestidn y Territorio,
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Los funcionarios también mencionaron

practicas arraigadas como la celebracion

de cumpleaios y eventos especiales que

incentivaban una relacién cordial. Asimis-

mo, un entrevistado destacd la costum-

bre de “moverse de un departamento a

otro para dejar los papeles y aprovechar
de conversar con colegas" (E7).

Respecto a los valores dentro del de-
partamento destacaron el respeto
mutuo, la solidaridad y la busqueda
de eficiencia. Subrayaron laimportan-
cia de equilibrar ideas nuevas con las
antiguas para mantener una dinamica
laboral fluida. Un entrevistado men-
ciono: "el respeto principalmente y los
principios del servicio publico" (E2).

Ademas, previo a laimplementacion de
la politica “Cero Papel” los funcionarios
mencionaron la existencia de un fuerte
compromiso con el cumplimiento de las
normativas para garantizar la transpa-
rencia, la responsabilidad y la eficiencia
en su trabajo. Un entrevistado afirmé:
"tenemos que seguir con la norma,
tenemos que regir nuestra conducta
al estatuto administrativo" (E7).

Laimplementacién de la politica “Cero
Papel” ha generado mejoras significati-
vas en lacomunicaciény colaboracion
entre los funcionarios, promoviendo
una mayor transparencia en los proce-
sos administrativos. Los entrevistados
destacan que esta iniciativa ha con-



tribuido a un ambiente laboral mas
armonioso y eficiente. Uno de ellos
sefala: “Se nota mas simpatia entre
todos. Aunque no lo creas, usar cero
papeles te ahorra tener malentendidos
por un documento extraviado” (E1).

En términos de transparencia, la digita-
lizacién ha garantizado un acceso mas
equitativoy oportuno a la informacion,
minimizando el riesgo de pérdida de
documentos. Ademas, ha fortalecido
el control entre pares sobre el flujo do-
cumental, permitiendo identificar con
precision en qué etapa y con qué fun-
cionario se encuentra cada tramite. Este
cambio ha generado una percepcién de
mayor justicia en el ambito laboral, ya
que ha evitado que ciertos trabajadores
sean sefalados injustamente como
poco productivos, al mismo tiempo que
ha evidenciado a aquellos que retenian
documentacién de maneraindebida en
sus puestos de trabajo (E5).

No obstante, los entrevistados han
percibido una disminucién en la co-
municacién informal y en la interaccién
social fuera del dmbito estrictamente
laboral. Asimismo, han identificado
tensiones en la percepcion de res-
ponsabilidades y jerarquias, lo que
ha generado cambios en la dindmica
social dentro del departamento.

Este fendmeno se debe a la reduccion
delos espacios de interaccién informal
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durante la jornada laboral, ya que la
comunicacion se ha limitado, en gran
medida, al uso del correo electrénico,
dejando pocas oportunidades para el
didlogo entre pares. Antes de laimple-
mentacion de la politica “Cero Papel”,
los funcionarios solian interactuar con
mayor frecuencia, ya que el seguimiento
del estado de los documentos requeria
consultas directas con sus colegas. Se-
gun relatan los entrevistados, este tipo
de intercambios promovia, de manera
implicita, instancias de didlogo que, con
el tiempo, han disminuido debido a la
digitalizacion de los procesos.

Asimismo, destacaron que con la
adopcién de la politica los procesos
manuales fueron reemplazados por
procedimientos digitales, lo cual les
demando una adaptacién en laforma
de trabajary cumplir plazos, modifican-
do sus costumbres. Un entrevistado
comenté: "el cero papel te modifica
porque antes si tenias que enviar un
documento para firmar, eso se demo-
raba una semana. Ahora lo estamos
teniendo en el mismo dia" (E6).

Respecto a los valores de la cultura
organizacional, los entrevistados sefa-
laron que la politica no solo reforzé los
valores ya existentes, sino que también
subrayé la importancia de adaptarse
a nuevos desafios tecnolégicos para
mantener la eficiencia en el trabajo dia-
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rio y mejorar la comunicacion interna.

Tras la implementacion de la politica
“Cero Papel”, los entrevistados rea-
firmaron que el cumplimiento de las
normativas se mantuvo como un pilar
esencial, donde resaltaron una mayor
adherencia a las normativas digitales
y alos nuevos métodos de trabajo. Un
entrevistado sefalé: "ahora debemos
apegarnos aun mas a los procesos,
pero de forma digital” (E1).

Influencia dela politica "Cero Papel"
en la cultura organizacional

Respecto a la influencia que tuvo el
cero papel en la cultura organizacional,
se evidencia que tuvo tanto impactos
positivos como negativos. Respecto a
los impactos positivos de la politica en
la cultura organizacional, los funciona-
rios destacaron una mejora notable en

Tabla 4. Impacto de la politica.
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la eficiencia administrativay en el uso

de papel. Segun un entrevistado: "se

gestiona mas rapido, no necesitas sacar

una firma fisicamente. Laimplementa-

cién hatenido unimpacto significativo

y positivo" (E1). Asimismo, destacaron

un compromiso organizacional con la
sostenibilidad ambiental.

Mencionaron que observé una mejora
significativa en la gestion documental
y que la digitalizacion les permitié
mejorar la organizacién y seguimiento
de los documentos, obteniendo mayor
eficiencia. Un funcionario mencioné:
"se acortaron mucho los plazos de
espera y se agilizaron los procesos
administrativos gracias a la plataforma”
(E2). Otro funcionario sefald: "nos ha
permitido agilizar trdmites que antes
tomaban una semana, ahora se realizan
en un dia" (E3).

Influencia positiva

Influencia negativa

Reduccion del uso de papel.
Ahorro de tiempo en tramites
administrativos.

Mayor eficiencia y eficacia en la gestion
de documentos.

Facilidad en el seguimiento y trazabilidad
de documentos

Adaptacién de funcionarios de mayor edad.

Déficit en manejo de la plataforma.
Resistencia inicial en la implementacion.
Problemas de funcionalidad de la
plataforma.

Fuente: Elaboracion propia.
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De igual forma, destacaron que la au-
tonomiay la responsabilidad individual
fueron reforzados con la politica, in-
crementando la transparencia en los
procesos administrativos. Segun un
funcionario, la politica ha sido "una
herramienta que nos sirve para dejar
registro, nos sirve para que quede una
huella formal de que tu trabajaste en
cierto horario" (E4).

Respecto a los impactos negativos,
algunos entrevistados enfatizaron la
falta de familiaridad con la plataforma
digital, lo que al inicio les generd inse-
guridad y resistencia, especialmente
entre los funcionarios de mayor edad.
Un entrevistado expresé algunos “en
colegas de mayor edad he percibido
un poco de recelo en usar el ceropa-
pel” (E8). Otro funcionario afadié: "El
cero papel implicé que parte de los
colegas se resistieran a aprender una
plataforma que se veia atadosa" (E2).

Ademas, seialaron problemas con el
funcionamiento y manejo de la plata-
forma. Un entrevistado criticé que: "al
modificar un documento no se ve el
cambio que se produjo, sino que queda
ahi como modificado. Pero no queda
plasmada la modificacion” (E7). Otro
entrevistado senald: "hay personas
que todavia no aceptan el proceso de
cero papel, me incluyo, no manejo al
100% la plataforma" (E1).
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Facilitadores y barreras enla cultura
organizacional

Entre los facilitadores en la cultura
organizacional para laimplementacién
de la politica, los entrevistados des-
tacaron las capacitaciones realizadas
en el departamento para el uso de la
plataforma. Un entrevistado sefalé:
"hubo capacitaciones no recuerdo bien
cuantas, pero (...) fueron bastante bue-
nas" (E5), otro entrevistado anadio:
"hablé con la persona que estaba a
cargo del Cero Papel y me dio una
clase, asi como personalizada” (E4).

También, destacaron lafamiliaridad con
plataformas digitales como un facilita-
dor relevante. Un funcionario comento:
"dentro del departamento, ya se usaban
plataformas similares (...) entonces, ya
estabamos familiarizados en el uso de
este tipo de herramientas" (E1).

El compromiso con los objetivos or-
ganizacionales y el liderazgo interno
también fueron reconocidos como
factores clave. Segun un entrevistado:
"el trabajo de equipo entre todos ayu-
dé demasiado, nos ibamos ayudando
en caso de que a uno no se le hiciera
facil" (E7). Otro entrevistado sefald:
"de parte de la direccién tenemos el
apoyo, de los jefes, de los mismos co-
legas, siempre nos estan apoyando en
cualquier cosa (...) creo que tenemos
una red de apoyo" (E8).
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En contraste, también identificaron
barreras para la adopcion del “Cero
Papel” como la resistencia al cambio
y la falta de voluntad de algunos fun-
cionarios, especialmente aquellos en
posiciones de liderazgo. Un funcionario
menciond: “creo que igual hay falta de
iniciativa paraimplementary reforzar
aspectos que implica el cero papel.” (E1)

Ademads, subrayaron el insuficiente al-
cance de las capacitaciones y el bajo
conocimiento tecnolégico entre los
empleados municipales. Seguin un en-
trevistado: "mas que rechazo al sistema,
lo que se nota de repente es falta de
conocimiento de sistemas tecnoldgicos”
(E3). Otro entrevistado mencion®: “el
porcentaje en realidad de personas que
no utilizan el cero papel es debido al
mismo problema de que no hubo una
capacitacién a gran escala" (E4).

También, destacaron dificultades de
adaptacion al sistema digital de cier-
tos funcionarios. Especificamente, un

Tabla 5. Facilitadores y barreras.
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entrevistado sefnalé: “gente grande
que les cuesta un poco mas, que no
son nativos digitales, que les cuesta
mas subirse o utilizar la plataforma”
(E6). Mientras que, otro entrevistado
destaco actitudes negativas, como
“falta de voluntad por aprender” (E4).

Grado deaceptacidonoresistenciaala
politica en la cultura organizacional

La aceptacion dela politica “Cero papel”
tiene unarelacion directa con la cultura
organizacional del departamento. King
(2003) indica que laimplementacién de
una politica es de suma relevancia para
la mejora continua de las instituciones,
igualmente, es un componente que
influye sustancialmente en la cultura
organizacional, dado que implica un
cambio desde diversos niveles; indivi-
dual, grupal y organizacional (Garcia,
Gomez & Londoio, 2009, pag.143). En
la misma linea, la cultura organizacio-
nal es fundamental en el proceso de
cambio dentro de las organizaciones,

Facilitadores

Barreras

Apoyo y capacitacion constante.
Experiecia previa con plataformas
digitales.
Compromiso con los objetivos
organizacionales.
Liderezgo y respaldo interno.
Trabajo interno.

Resistencia al cambio.
Falta de voluntad.
Insuficiente capacitacion.
Déficit de conocimiento tecnoldgico.
Limitaciones en la implementacién y uso
del sistema.

Fuente: Elaboracion propia.
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ya que puede actuar como una solucién
y agilizar el cambio o como un obsta-
culo cuando la cultura organizacional
se oponey no se adapta a los cambios
propuestos (Leite & Albouquerque, 2010,
citado en Ferrer, 2015).

En este ambito, los entrevistados men-
cionaron una disposicion progresiva
hacia el cambio tras su implementa-
cién, manifestaron motivacion por la
reduccién de plazos en tramites admi-
nistrativos, mejoras en la colaboracién
entre colegasy la disposicion de gran
parte de los funcionarios para adap-
tarse a nuevas tecnologias.

Un entrevistado comento: "después de

todo es positivo el impacto, porque se
reducen los plazos de los tramites ad-
ministrativos (...) en la plataforma que
se vea quién estd haciendo qué igual
es mejor, la relacion entre colegas ha
mejorado mucho” (E1). Otro funciona-
rio destacé: "ha sido un cambio bueno
para mis colegas, eso he visto desde
su implementacién, que igual ahora
se sabe donde estd la documentacion,
quién es responsable y todo" (E8).

No obstante, se identificaron resis-
tencias en la adopcion de la politica,
reflejando aspectos culturales dentro
de la organizacién. Algunos entre-
vistados manifestaron recelo ante
lo desconocido y la modernizacion.
Un entrevistado sefalé: “algunos con
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recelo del cero papel, otros felices,
indiferentes, chatos" (E3).

Ademas, se identificaron preocupacio-
nes relacionadas con la edad de algunos
funcionarios y la resistencia inicial al
cambio en sus rutinas laborales, como
indicé un entrevistado: "siempre leseo
en el buen sentido a mi colega que re-
clama por el cero papel, pero que ya se
acostumbrg, (...) laentiendo, se esta por
jubilar, no le encuentra sentido pasar sus
ultimos anos intentando descifrar una
plataforma digital" (E2). Ademads, otro
entrevistado expresé: "Algunos colegas
de mayor edad he percibido un poco
de recelo en usar el cero papel (...) el
cambio provoca que tengamos que
adaptarnos a una medida nueva, yo
que en unos anos Mas voy a jubilarme
(-..) cambia miforma de hacer las cosas,
de hacer mi trabajo" (E8).

VI. Discusion

A partir de los resultados obtenidos
en la seccion anterior, se identifican
diversas percepciones entre los fun-
cionarios sobre el impacto de laimple-
mentacién de la politica “Cero Papel”
en la Municipalidad de Valdivia en la
cultura organizacional de la institucion
a partirde ano 2022. Los resultados de
las entrevistas revelan cambios en los
elementos de la cultura organizacional
antesy después de laimplementacién
de la politica, con unimpacto favorable
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hacia la politica “Cero papel”. Ademas,
la presencia de barreras y facilitadores
en el proceso de implementacion, asi
como diferentes grados de resistencia
y aceptacion del cambio por parte
de los funcionarios en relacién con la
cultura organizacional establecida en
el municipio.

Una interpretacion detallada de los
resultados revela la presencia de ele-
mentos de la cultura organizacional
previosy posterior a laimplementacion
delanueva politica de gestion. Segun la
percepcion de los funcionarios, fueron
reconocidos y reforzados en el proceso
de adaptacién de la politica de “Cero
papel”.
pectos como las interacciones sociales,
el uso de espacios, el apoyo de los direc-
tivos, los valores de los funcionarios, la
realizacién de capacitaciones, el cum-
plimiento de la normativa, entre otros.

En este ambito, se destacan as-

Estos hallazgos se alinean con estu-
dios previos que sugieren que existen
factores que condicionan y facilitan el
cambio en la cultura organizacional.
En este ambito, que coinciden con lo
sefialado segun Méndez (2019) estd
“determinada por las ideologias, los
valores, las normas, los mitos, los ritos,
las historias, las creencias, los simbolos,
los habitos, las tradiciones” (pag. 146).

Por un lado, en el caso de la llustre
Municipalidad de Valdivia se evidencia
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aspectos que facilitaron el proceso de
adaptacion de la politica “Cero papel”,
tales como, el compromiso con los
objetivos institucionales, costumbres
del departamento, apoyo a través ca-
pacitaciones, trabajo en equipo y la
colaboracién entre funcionarios. Lo
anterior, es un aspecto fundamental
para entender el impacto favorable de
la politica en la cultura organizacional,
tal como lo senala Appelbaun et Al.
(1998), el cambio organizacional se
facilita por el “involucramiento y apoyo
de todos los miembros de la organiza-
cién en el proceso de cambio” (citado
en Garcia, Gémez & Londoro, 2009).
Sumado a ello, también se alinea con lo
expresado por Dominguez, Rodriguez
y Navarro (2009), quien sefnala “los
individuos y grupos de una organiza-
cion fortalecen los valores, signos y
simbolos, y que estos a su vezinfluyen
de formadirecta en el comportamiento
organizacional y como se aborda un
cambio dentro de una organizacién”.

Por otra parte, de acuerdo con lo sefia-
lado en la seccidn de resultados, existen
barreras que condicionaron el proceso,
tales como, anos de antigliedad laboral,
apoyo directivo, familiarizacién con
Tecnologias de Informacion, faltas de
capacitaciones, falta de voluntad de ce-
dera cambios de costumbrey practicas
arraigadas en la cultura organizacional,
recelo ante lo desconocidoy moderni-



zacion delos procesos administrativos.
Lo senalado, se sitiia en concordancia
con aspectos que mencionan otros
estudios investigativos. En este dmbi-
to, Garcia, Gomez & Londofio (2009)
indica que “algunos de los factores que
generan resistencia al cambio son la
antigliedad, nivel de formacion, tiempo
de permanencia en lainstitucion, el cual
se encuentra relacionado directamente
con la motivacion” (pag. 144).

Los descubrimientos identificados
dejan en manifiesto que la imple-
mentacion de la politica “Cero Papel”
en la Municipalidad de Valdivia es un
ejemplo favorable de cémo contribuye
a los funcionarios de la organizacion
areconocery reforzar elementos de
la cultura organizacional, en este caso,
que exista mejor comunicaciony cola-
boracién entre colegas, mayor transpa-
rencia en los procesos, una gestion de
documentos mas eficiente y centrada
en plataformas digitales, en el reco-
nocimiento de valores compartidos
y la importancia en el cumplimiento
de las normativas como pilar esencial.

Esimportante mencionar que, explorar
la percepcion de los trabajadores reve-
16 que la resistencia inicial de algunos
funcionarios a la implementacion de la
politica “Cero Papel” se redujo signifi-
cativamente después de que estos re-
cibieran capacitacion y apoyo entre fun-
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cionarios para adaptarse a los cambios
tecnoldgicos. Lo expuesto, constituye un
elemento clave en lainvestigacion, dado
gue aporta nuevos antecedentes a es-
tudios previos elaborados por Gutiérrez
(2010), quién destaca que “el liderazgo
efectivo, el trabajo en equipo, la comuni-
caciony el conocimiento organizacional
son factores centrales que facilitan el
cambio organizacional, contribuyendo
alacomprensiény caracterizacion dela
cultura organizacional” (Citado en Vesga,
et. Al, 2020).

A pesar de los resultados promete-
dores obtenidos en este estudio, es
importante destacar las limitaciones
que podrian influir en la interpretacion
de nuestros hallazgos. En primer lugar,
debido a las restricciones de tiempoy
recursos, la muestra utilizada en nues-
tra investigacion se limité a un grupo
de funcionarios de un departamento
especifico de la llustre Municipalidad
de Valdivia. Aunque este enfoque po-
dria limitar la generalizacién de los
resultados, la metodologia empleada
fue disefiada cuidadosamente para
minimizar cualquier sesgo potencial.
De manera que, se considerd variables
de género, edad y antigliedad.

Por otra parte, se identifica que las
medidas utilizadas para evaluar ciertas
variables podrian no haber capturado
completamente la complejidad de los
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constructos estudiados, lo que podria
limitar la generalizacién de nuestros
resultados. A pesar de estas limita-
ciones, se considera que la investi-
gacion proporciona una base sélida
para futuras investigaciones en esta
area, y recomendamos la considera-
cién cuidadosa de estas limitaciones
al interpretar nuestros hallazgos y al
disenar estudios posteriores.

Lasimplicaciones de lainvestigacion en
la Municipalidad de Valdivia son signifi-
cativas y revelan cambios importantes
en la cultura organizacional y la dindmi-
calaboral tras laimplementacién de la
politica “Cero Papel”. Antes de estaim-
plementacion, existia una dualidad en
las interacciones sociales, con tensiones
atribuidas a espacios reducidos y falta
de apoyo jerdrquico, aunque también
se percibia un ambiente colaborativoy
armonioso en otros casos. La transicion
auna cultura digital produjo mejoras en
la comunicacién y colaboracién entre
colegas, asi como en la transparencia
de los procesos, aunque también se
observé una disminucién en la comu-
nicacién informal y en la interaccion
social fuera del ambito laboral.

La adopcion de la politica “Cero Papel”
representa un cambio significativo en
las costumbres laborales, demandando
una adaptacién a nuevos métodos de
trabajo y una gestién de documen-
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tos mas eficiente. Ademas, reforzo los

valores fundamentales de la cultura

organizacional, como el respeto mutuo

y la busqueda de eficiencia, al tiempo

que enfatizé la importancia de la res-

ponsabilidad y la transparencia en un
entorno digitalizado.

VII. Conclusion

Los principales hallazgos de la imple-
mentacion de la politica "Cero Papel"
en la Municipalidad de Valdivia y su
impacto en la cultura organizacional son
los siguientes, en primer lugar, referente
alos elementos de la cultura organiza-
cional previos a laimplementacién de
la politica se identifica que existe una
dualidad en las interacciones sociales,
con tensiones atribuidas a espacios
reducidos y falta de apoyo jerarqui-
co, pero también un ambiente cola-
borativo y armonioso en otros casos.
Igualmente, las costumbres laborales
incluian practicas como la celebracién
de cumpleanos y eventos especiales,
contribuyendo a una relacién cordial
entre los funcionarios. En cuanto a los
valores fundamentales como el respeto
mutuo, la solidaridad y la busqueda de
eficiencia fueron reconocidos y valora-
dos por los funcionarios.

En segundo lugar, respecto alimpacto
de la politica "Cero Papel" en la cultu-
ra organizacional, la implementacion
de la politica produjo mejoras en la



comunicacién y colaboracién entre
colegas, asi como en la transparencia
de los procesos. Ademas, se observé
una transicién de procesos manuales
a procedimientos digitales, lo cual de-
mando una adaptacién en laforma de
trabajary en el cumplimiento de plazos.
En la misma linea, la politica reforzé los
valores fundamentales de la cultura
organizacional y enfatizé laimportancia
de laresponsabilidad y la transparencia
en un entorno digitalizado.

En tercer lugar, se identificaron facilita-
doresy barreras en el proceso deimple-
mentacion de la politica, por un lado,
existieron facilitadores que incluyeron
el apoyo y la capacitacién constante
proporcionados a los funcionarios, asi
como la colaboracién entre el equipo.
Por otra parte, barreras que incluyeron
laresistencia al cambio, la falta de volun-
tad por parte de algunos funcionarios
y la falta de conocimiento tecnoldgico.

Por ultimo, respecto al grado de acep-
tacién oresistencia al cambio organiza-
cional se esclarece que se observa una
disposicion progresiva hacia el cambio,
con funcionarios manifestando moti-
vacion por la reduccion de plazos en
tramites administrativos y mejoras
en la colaboracion entre colegas. No
obstante, también se evidencia resis-
tencia y dificultades en la adopcién
de la plataforma "Cero Papel", espe-
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cialmente entre funcionarios mayores
no familiarizados con la tecnologia.

Para profundizar en el estudio del im-
pacto de la politica "Cero Papel" en
la cultura organizacional de la llustre
Municipalidad de Valdivia, se sugieren
ahondar en varias lineas de investi-
gacion. En primer lugar, comparar los
resultados obtenidos en el municipio
de Valdivia con otras instituciones que
han adoptado politicas similares, de
manera que contribuya identificar
patrones comunes o diferencias sig-
nificativas en el impacto en la cultura
organizacional. Asimismo, realizar un
analisis detallado de casos especifi-
cos de funcionarios que muestran
resistencia o aceptacion al cambio,
con la finalidad de proporcionar una
comprensién mas profunda de los
factores que influyen en sus actitudes
y comportamientos. Estas lineas de
investigacidn ofrecerian una vision
mas amplia y detallada del impacto
de laimplementacion de politicas de
digitalizacion y gestién en la cultura
organizacional, al tiempo que propor-
cionarian valiosas recomendaciones
para mejorar su implementacion de
manera representativa y efectiva.

Revista Economia, Gestién y Territorio,
2(2), 2025 e-ISSN 2810-7349.



66

Referencias bibliograficas

Gonzadlez Bustamante, B., Carvajal, A.,
& Gonzalez, A. (2020). Determinantes
del gobierno electrénico en las muni-
cipalidades. Evidencia del caso chileno.
Gestidn y Politica Publica, XXIX(1), pags.
97-129.

Chiavenato, |. (2004). Introduccién a
la teoria general de la administracién
(Vol. Séptima edicion). (C. De la Fuen-
te, & E. Montano, Trads.) Ciudad de
Mexico: McGraw-Hill Interamericana.
doi:85-352-1348-1

Diaz, R. (2008). Cultura: la clave
para la transicién organizacio-
nal (Vol. 13). Punto Cero. Obteni-
do de http://www.scielo.org.bo/
scielo.php?script=sci_arttext&pi-
d=S1815-02762008000100010&In-

g=es&tlng=es

Diaz Bravo, L., Torruco Garcia, U.,
Martinez Herndndez, M., & Varela
Ruiz, M. (2013). La entrevista, recurso
flexible y dindmico (Vol. 2). Investi-
gacion en educacion médica. Ob-
tenido de https://www.redalyc.org/
pdf/3497/349733228009.pdf

Divisién de Gobierno Digital, SEGPRES.
(27 de 01 de 2023). gob digital. Obtenido
de https://secretariadegenero.pjud.cl/
images/documentos/LIG/GuialeylG
a13052020.pdf

Revista Economia, Gestidn y Territorio,
2(2), 2025 ISSN 2810-7357.

Revista Economia, Gestion y Territorio

Vol. 2 - NUm. 2 - Enero - Junio 2025
Dominguez, |, Rodriguez, B., & Navarro,
J.(2009). La cultura organizacional para
los sistemas organizacionales de salud
(Vol. 6). Rev. Med. Electrén. Obtenido

de http://scielo.sld.cu/pdf/rme/v31n6/
spu12609.pdf

FERRER, R. M. (2015). La influencia del
factor humano, el liderazgoy la cultura
de las organizaciones en los procesos
deimplementaciény gestion del cam-
bio organizacional (Vol. 1).

Garcia, M., Gbmez, P,, & Londono, O.
(2009). Relacién entre motivacion y
resistencia al cambio en personas que
trabajan en una empresa del sector
publico, en Bogotd (Colombia) (Vol.
1). Diversitas: Perspectivas en Psico-
logia. Obtenido de http://www.scielo.
org.co/scielo.php?script=sci_arttex-
t&pid=5179499982009000100012&l-

ng=en&ting=es

Go6mez, P. (2021). El cambio y su im-
pacto en las organizaciones. ACADEMO
Revista de Investigacion en Ciencias
Sociales y Humanidades, VIII(2), pags.
213-220.

Mena, D. (2019). La cultura organizacio-
nal, elementos generales, mediaciones
e impacto en el desarrollo integral
de las instituciones. Pensamiento y
gestién(46).


http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762008000100010&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762008000100010&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762008000100010&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-02762008000100010&lng=es&tlng=es
https://www.redalyc.org/pdf/3497/349733228009.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/3497/349733228009.pdf
https://secretariadegenero.pjud.cl/images/documentos/LIG/GuíaLeyIG_a13052020.pdf
https://secretariadegenero.pjud.cl/images/documentos/LIG/GuíaLeyIG_a13052020.pdf
https://secretariadegenero.pjud.cl/images/documentos/LIG/GuíaLeyIG_a13052020.pdf
http://scielo.sld.cu/pdf/rme/v31n6/spu12609.pdf
http://scielo.sld.cu/pdf/rme/v31n6/spu12609.pdf
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S179499982009000100012&lng=en&tlng=es
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S179499982009000100012&lng=en&tlng=es
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S179499982009000100012&lng=en&tlng=es
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S179499982009000100012&lng=en&tlng=es

Méndez, C.E. (2019). Elementos para la
relacion entre cultura organizacional y
estrategia (Vol. 21). Revista Universidad
y Empresa. Obtenido de https:/doi.

0rg/10.12804/revistas.urosario.edu.
co/empresa/a.7681

Palafox Soto, M. O., Ochoa Jiménez,
S.,&Hernandez, C. A. (2019). La cultu-
ra organizacional como base para la
permanencia de las organizaciones.
Revista San Gregorio(35), 198-207.

Otzen, T., & Manterola, C. (2017). Técni-
cas de Muestreo sobre una Poblacién
a Estudio. International Journal of Mor-
phology, 35(1).

Peréz, A.(2009). Cultura organizacio-
nal: algunas reflexiones a la luz de los
nuevos retos (Vol. 14). Revista Venezo-
lana de Gerencia.

De Souza Pires, J.C., &Barbosa Macedo,
K. (2006). Cultura organizacional em
organizagdes publicas no.RAP Rio de Ja-
neiro, 40(1), 81-105. Obtenido de https://

www.scielo.br/j/rap/a/8tWmWPZd8)Y-
bQvDMkzkdcGx/?format=pdf&lang=pt

Toca, C.E., & Carrillo, J. (2009). Asuntos
tedricos y metodolégicos de la cultura
organizacional. Civilizar Ciencias Socia-
les y Humanas.

67

Vasquez, O. I. (2016). La cultura orga-
nizacional desde sus paradigmas de
estudio: una aproximacién a la pers-
pectivainterpretativa-simbdlica (Vol.
1). Entramad.

Vesga Rodriguez, J. J. et al. Aspectos
de la cultura organizacional y su re-
lacién con la disposicion al cambio
organizacional. Suma Psicol. []. 2020,
27,1, pp.52-61.

Vivar, C.G., McQueen, A., Whyte A, D.,
& Canga Armayor, N. (2013). Primeros
pasos en la investigacién cualitativa:
desarrollo de una propuesta de inves-
tigacion. Index de Enfermeria, 22(4),
222-227.

Revista Economia, Gestién y Territorio,
2(2), 2025 e-ISSN 2810-7349.


https://doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.7681
https://doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.7681
https://doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.7681
https://www.scielo.br/j/rap/a/8tWmWPZd8jYbQvDMkzkdcGx/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/rap/a/8tWmWPZd8jYbQvDMkzkdcGx/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/rap/a/8tWmWPZd8jYbQvDMkzkdcGx/?format=pdf&lang=pt



