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Modelo integrado para la gestion de la cultura organizacional:
respuesta a los enfoques contempordaneos

Resumen

El presente documento analiza la cultura organizacional como
una dimension central para la comprensiéon y gestion de las
organizaciones contemporaneas. A partir de una revisién tedrica
interdisciplinaria, se exponen los fundamentos conceptuales de
la cultura organizacional y se discuten sus principales modelos de
andlisis, incluyendo las propuestas de Schein, Hofstede, Denison, y
Cameron y Quinn. Se plantean tres escenarios de analisis: la cultura
organizacional en la era dela posverdad, en instituciones académicas
y en contextos mediados por la digitalizacién y el teletrabajo. Estos
escenarios permiten evidenciar las tensiones que enfrenta la gestion
culturalantelafragmentaciéonsimbolica,ladeslocalizaciéndeltrabajo
y la transformacién tecnolégica. En respuesta a estas dinamicas,
se propone un modelo integrado de gestion cultural que retoma
la estructura del modelo de valores en competencia y la enriquece
con aportes tedricos que amplian su capacidad interpretativa y
transformadora. El modelo considera tres etapas: diagnéstico,
preparacion e implementacion, e incorpora dimensiones vinculadas
al perfil cultural organizacional, ladiversidad cultural, el aprendizaje
colectivo,lamisiéncompartidaylageneraciondesentidodeurgencia.
Finalmente, se discute la necesidad de validar empiricamente esta
propuesta a través de investigaciones aplicadas en distintos tipos de
organizacién. Se plantea como reto la implementacién practica del
modelo en entornos organizacionales complejos y cambiantes, lo que
requiere abordajes flexibles y situados que permitan comprender y
transformar la cultura desde sus multiples expresiones simbdlicas y
estructurales.

Palabras clave: Cultura organizacional, modelos culturales, gestion
del cambio, digitalizacién, posverdad, teletrabajo, aprendizaje
organizacional.
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Integrated Model for Organizational Culture Management:
Responding to Contemporary Approaches

Abstract

This paper analyzes organizational culture as a central dimension for the
understanding and management of contemporary organizations. Based
on an interdisciplinary theoretical review, the conceptual foundations
of organizational culture are presented and its main models of analysis
are discussed, including the proposals of Schein, Hofstede, Denison,
and Cameron and Quinn. Three scenarios of analysis are proposed:
organizational culturein the post-truthera, in academicinstitutions, and
in contexts mediated by digitalization and teleworking. These scenarios
allow us to highlight the tensions faced by cultural management in the
face of symbolic fragmentation, the relocation of work and technological
transformation. In response to these dynawmics, an integrated model
of cultural management is proposed that takes up the structure of the
model of competing values and enriches it with theoretical contributions
that expand its interpretative and transformative capacity. The model
considers three stages: diagnosis, preparation and implementation, and
incorporates dimensions linked to the organizational cultural profile,
cultural diversity, collective learning, shared mission and the generation
of asense of urgency. Finally, theneed to empirically validate this proposal
through applied research in different types of organizations is discussed.
The practical implementation of the model in complex and changing
organizational environments is a challenge, which requires flexible and
situated approaches that allow understanding and transforming culture
from its multiple symbolic and structural expressions.

Keywords: Organizational culture, cultural wmodels, change
management, digitalization, post-truth, teleworking, organizational
learning.
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Modelo integrado para la gestion de la cultura organizacional:
respuesta a los enfoques contempordaneos

Introducciéon

La cultura organizacional (CO) tiene un papel central en la compren-
sién de las dindmicas institucionales en el mundo contemporaneo.
Su analisis permite identificar los valores, las creencias, los significa-
dos compartidos y los comportamientos colectivos que dan forma a
las practicas organizativas, influyendo en aspectos como la toma de
decisiones, la adaptacién al cambio, la resiliencia y la sostenibilidad
laboral (Gorton et al., 2022; Amankwah-Amoah et al., 2021; Miiller et
al., 2020). En este escenario, el presente documento tiene como obje-
tivo plantear la CO como una necesidad de estudio en los contextos
actuales, a través de la propuesta de un modelo tedrico que comple-
menta algunos de los enfoques de diagnéstico y cambio de la CO ma-
yormente aceptados y utilizados. Esta propuesta busca responder a
las transformaciones estructurales derivadas de fenémenos sociales,
tecnolégicos y simbdlicos, entre ellos la digitalizacion del trabajo, la
consolidaciéon del teletrabajo, lairrupcién de la inteligencia artificial,
la expansioén del managerialismo y la fragmentaciéon de los vinculos
colectivos (Pineda-Henao y Londofio-Cardozo, 2024; Varela Barrios y
Tello-Castrillén, 2021).

El documento se estructura en cuatro apartados. En primer lugar, se
presenta un sustento tedérico que permite situar el concepto de cultu-
ra organizacional en su trayectoria histérica y en su desarrollo des-
de distintas disciplinas. Se abordan aportes desde la antropologia, la
filosofia, la sociologia, la psicologia y los estudios organizacionales,
destacando su caracter normativo, simbdlico y relacional (Blanco Vi-
llegas et al., 2022). Autores como Tylor, Kant, Nietzsche, Freud, Goff-
man y Schein permiten rastrear las bases conceptuales sobre las que
se ha construido el analisis cultural en las organizaciones (Allaire y
Firsirotu, 1984; Hatch, 2013b; Schein, 1991). Desde esta perspectiva
interdisciplinaria, se plantea que la organizacién puede entenderse
como una microsociedad en la que convergen sistemas simbélicos in-
dividuales y colectivos, y donde la cultura no es un elemento acceso-
rio, sino una condicién constitutiva (Restrepo Sarmiento et al., 2020).
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Eneste mismo apartado serevisan las propuestasde Schein, Cameron
y Quinn, Hofstede y Denison, cuyos planteamientos se han utilizado
en investigaciones de caracter descriptivo como en como en proce-
sos de diagnéstico y transformacioén organizacional. Schein concibe
la cultura como un conjunto de supuestos basicos compartidos que
guian la interpretacion de la realidad y la conducta organizacional
(Schein, 1983, 1991). Su modelo tridimensional —artefactos, valores
y supuestos— es utilizado para analizar procesos de resistencia al
cambio, liderazgo y aprendizaje organizacional (Monsalve-Pantoja
y Londono-Cardozo, 2025). Cameron y Quinn, desde el enfoque del
modelo de valores en competencia (CVF), clasifican la cultura en cua-
tro tipos: clan, jerarquia, adhocracia y mercado (Cameron y Quinn,
2011). Hofstede introduce dimensiones culturales que permiten com-
parar contextos nacionales y analizar su incidencia en las practicas
organizacionales, como la distancia de poder, el control de la incerti-
dumbre o la orientaciéon temporal (Hofstede, 2012). Denison incorpo-
ra variables como la coherencia interna, la claridad de misién y la ca-
pacidad de adaptaciéon como factores determinantes en el desempeno
organizacional (Denison, 1996; Denison y Mishra, 1989).

El segundo apartado plantea tres enfoques contemporaneos que ilus-
tran la complejidad del analisis cultural en contextos organizaciona-
les. El primero aborda la cultura organizacional en la era de la pos-
verdad. Se examina cémo la sustitucién de consensos objetivos por
relatos subjetivos gener6 una fragmentacion simbélica que debilita
la nocién de verdad compartida (Varela Barrios, 2023). En este con-
texto, la expansién del managerialismo reemplaza el debate politico
por criterios de eficiencia, lo que favorece la naturalizaciéon de dis-
cursos de control y rendimiento (Wilson y Swyngedouw, 2014). Esta
légica transforma la CO, promoviendo una racionalidad instrumen-
tal centrada en la obediencia simbélica y la desaparicién del sujeto.
La ingenieria social y el uso de multimedia para difundir posverda-
des refuerzan estos mecanismos, mostrando que la cultura puede
ser instrumentalizada como forma de control (Varela Barrios y Te-
llo-Castrillon, 2021).
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El segundo enfoque analisis la CO en instituciones académicas. En
este ambito, la cultura se manifiesta en la forma en que se estructu-
ra la relacién entre investigaciéon, docencia y extension. Se discute el
papel de la universidad como agente de formacién de pensamiento
critico y productor de conocimiento (Serrano, 1997). La cultura uni-
versitaria se configura a través de valores compartidos, normas im-
plicitas y habitos investigativos (Nebrijo Gémez, 2021). Se examinan
las tensiones entre los aspectos formales e informales de la cultura
investigativa (Pineda-Henao, 2018; Alfonzo Villegas y Villegas Gon-
zalez, 2017). La CO universitaria influye en la calidad formativa, en la
construcciéon de la identidad académica y en la legitimacion institu-
cional mediante la investigacién (Cardozo Forero y Suarez Huertas,
2015).

El tercer enfoque aborda la CO en contextos mediados por la digitali-
zacion y el teletrabajo. La expansion de las tecnologias de informacion
y la irrupcion de la inteligencia artificial transforman los supuestos
basicos que sustentan las dindmicas organizacionales (Pérez de Paz,
2024). En estos entornos deslocalizados y asincroénicos, la CO se rede-
fine como una red de significados compartidos sostenida a través de
plataformas, dispositivos y vinculos digitales (Cifuentes-Leiton et al.,
2024). La confianza se convierte en un elemento estructurante, mien-
tras el liderazgo adaptativo y la comunicacién distribuida configuran
los mecanismos de cohesién (Rousseau y Tijoriwala, 1998; Harrington
y Santiago, 2006). El cuerpo del trabajador se deslocaliza y el lugar de
trabajo deja de estar anclado al espacio fisico, planteando nuevos desa-
fios para la gestion cultural (Cifuentes-Leiton et al., 2024).

El tercer apartado del documento propone un modelo integrado de
gestion de la CO. Esta formulacién parte del modelo de valores en
competencia y lo enriquece con los aportes de Hofstede, Schein, De-
nison, O’Reilly y Kotter (Restrepo Sarmiento, 2020). E1 modelo pro-
pone tres etapas: diagnéstico, preparacion e implementacién. En la
etapa diagnostica se combinan las dimensiones del CVF con la eva-
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luacién del perfil cultural organizacional, los valores nacionales y
las disposiciones individuales hacia el cambio (O’Reilly et al., 1991),
perspectiva que ha sido actualizada con el estudio de arquetipos cul-
turales y su relacién con el desempeno organizacional objetivamente
medido (O’Reilly et al., 2024). En la etapa de preparacién se construye
una misién institucional compartida y se activa el sentido de urgen-
cia como dinamizador del cambio cultural (Kotter, 1996). En la etapa
de implementacién se prioriza el aprendizaje organizacional como
mecanismo de transformacion simbdlica (Schein, 1991). La cultura
se construye colectivamente mediante practicas consistentes, ain en
condiciones de asincronia, movilidad o dispersion territorial.

Elapartado final recoge las principales conclusiones y recomendacio-
nes. El modelo resulta pertinente para articular coherencia interna y
adaptacion contextual en escenarios diversos, caracterizados por la
digitalizacién, la fragmentacién simbdlica, la heterogeneidad cultu-
ral y la aceleracion del cambio. Su aplicacién practica, sin embargo,
enfrenta limitaciones que deben sortearse mediante validaciones
empiricas y estudios situados que analicen su desempenio en condi-
ciones reales. La cultura organizacional no puede ser gestionada ex-
clusivamente desde la técnica, sino que requiere procesos colectivos
que integren las experiencias, los lenguajes y los significados que dan
sentido a la vida organizacional. Finalmente, el documento reco-
mienda avanzar en futuras investigaciones que sometan este modelo
a prueba en diferentes tipos de organizacion, con el fin de validar su
flexibilidad, su alcance interpretativo y su utilidad operativa.

Sustento Teodrico sobre la Cultura Organizacional

Durante el siglo XIX, el concepto de cultura inici6 su desarrollo en
el campo de la antropologia, vinculado originalmente a la nocién
de tierra cultivada (Hatch, 2013b). Tylor propuso una definicién am-
pliamente reconocida, donde la cultura se concibe como un conjunto
complejo de conocimientos, creencias, arte, moral, leyes y costum-
bres adquiridas por las personas como miembros de la sociedad. Esta
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aproximacion introdujo unaidea esencial: la cultura como fenémeno
colectivo, transmisible, y con un fuerte componente normativo. Des-
de esta base, la antropologia identific6 dos componentes fundamen-
tales en su estructura: el sistema de ideas, y el sistema sociocultural
(Allaire y Firsirotu, 1984). El primero se articula a través de los signi-
ficados compartidos que dan forma a las conductas; el segundo, en las
practicas observables que reflejan dichas construcciones simbdlicas.

Inicialmente, la cultura fue entendida como una unidad homogénea
aplicable al conjunto de una sociedad. Posteriormente, esta idea fue
desplazada por la aceptaciéon de multiples culturas coexistentes den-
tro de un mismo grupo social. Esta transformacién conceptual per-
mitié descartar jerarquias culturales y validar formas de vida tanto
tradicionales como urbanas (Hatch, 2013b; Schein, 1991). Esta apertu-
ra amplio el interés disciplinar. La filosofia, la psicologia, la sociolo-
gia, la semiologia y otras ramas de las ciencias sociales aportaron a la
construccion del concepto desde distintas perspectivas.

En el ambito filoséfico, Kant propuso que los héabitos y practicas cul-
turales no solo reflejan una sociedad, sino que configuran al sujeto
que participa en ella (Blanco Villegas et al., 2022). Desde otra 6ptica,
Nietzsche interpret6 la cultura occidental como el resultado de ten-
siones entre valores cientificos, estéticos y religiosos (Blanco Villegas
etal., 2022; Gama, 2008). Estas visiones introdujeron lanocién de que
la cultura estructura tanto la identidad individual como la social. La
psicologia social, particularmente la de orientacién freudiana, inter-
pretd la cultura como una imposicién estructural sobre el aparato
psiquico, que moldea el comportamiento por medio de procesos de
represion y sublimacion (Blanco Villegas et al., 2022). La sociologia,
en linea con estas posturas, considera que la cultura actiia como dis-
positivo externo que moldea tanto al individuo como a los grupos so-
ciales. A partir de esta relacion entre cultura y disciplinas sociales se
construy6 una matriz de influencias académicas en torno al fenéme-
no organizacional (ver Tabla 5.1).
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Tabla5.1.
Fundamentos teéricos de la cultura organizacional
Disciplina Influencias representativas
Perspectiva kantiana. Kant.
Filosofia ) i i
Perspectiva de Nietzscheana. | Nietzsche.
Radcliffe-Brown, Ma-
Perspectiva funcionalista. linowski, Ouchi, Pascale
y Athosy Schein.
Antro-
pologia Geertz, Goodenough,
Perspectiva semidtica. Pondy, Smircich, Van
Maanen y Morgan.
Psicologia | Psicologia social. Freud
Estudios fie Escuela de las relaciones hu- . .
la organi- Mayo, Pettigrew, Ouchi,
0 manas.
zacion
Sociologia P.ersp’e.ctlva interaccionista Goffman, Bergery Luck-
simbdlica. man.

Fuente: adaptado de Blanco Villegas et al. (2022)

Desde esta perspectiva interdisciplinaria, la organizacién puede en-
tenderse como una microsociedad. Las personas que la componen no
solo operan dentro de una estructura funcional, sino que traen consi-
go su historia, sus habitos y sus sistemas simbdlicos. Esta convergen-
cia produce una cultura organizacional propia, con patrones cultura-
les que en ocasiones se armonizan y en otras se diferencian (Eldridge y
Crombie,1974 citado en Allaire y Firsirotu, 1984).

En este sentido, la CO se configura como una caracteristica esencial
de toda organizacion. A diferencia de elementos como el diseno es-
tructural o la estrategia explicita, la cultura suele estar menos visible,
pero suincidencia es mas constante (Restrepo Sarmiento et al., 2020).
La CO no se presenta como un elemento adicional a la organizacion,
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sino como la condicién misma de su existencia. Todas las acciones,
decisionesy relaciones organizacionales estdn influenciadas por esta
dimensién cultural. Su estudio requiere un enfoque que articule teo-
riay practica, porque la cultura no solo se observa, sino que se vive y
se reproduce cotidianamente.

En la revision de Restrepo Sarmiento et al. (2020) identificé que en la
literatura especializada en CO comenzd6 su desarrollo de forma siste-
matica en las décadas de 1970 y 1980, con énfasis en el grupo humano
que compone las organizaciones. En la década siguiente, la investiga-
cidén se sofisticd mediante modelos que permitian medir, clasificary
aplicar la CO a la estrategia organizacional. En este contexto, Hatch
(2013a) distinguiod tres grandes perspectivas tedricas. La perspectiva
moderna interpreta la cultura como un sistema funcional, moldea-
ble y utilizable como herramienta de gestién. La simboélico-interpre-
tativa resalta el caracter subjetivo y simbodlico de la cultura como una
construccién intersubjetiva sostenida por significados compartidos.
La posmoderna plantea que la cultura es una construccién inestable,
marcada por flujos discursivos y narrativas superpuestas.

Schein formulé una definicién ampliamente adoptada que recoge la
tradiciéon simbdlica y funcional: la cultura organizacional es el con-
junto de supuestos basicos que un grupo desarrolla en su proceso de
adaptacion e integracién, y que luego transmite a los nuevos inte-
grantes como forma valida de interpretar la realidad (Schein, 1983).
En contraste, Cameron y Quinn (2011), desde una perspectiva moder-
na, propusieron que la CO actiia como un cemento invisible que unea
los miembros de la organizacion, y que puede ser desentranada, ana-
lizada y transformada en funcién de la estrategia.

La visién moderna gané terreno en la gestién organizacional. En
lugar de esperar que la cultura emerja, los gestores proponen dise-
narla y alinearla con objetivos estratégicos. Bajo este enfoque, Deni-
son definié la CO como el conjunto de valores, creencias y principios

210



El espiritu tedrico de la administracion y las organizaciones

que fundamentan los sistemas de direccion. Su efectividad depende
del grado de involucramiento, la claridad de misidn, la capacidad de
adaptacion y la coherencia interna. Estos elementos configuran una
arquitectura cultural propicia para el desemperfio colectivo (Denison,
1996; Denison et al., 2003; Denison y Mishra, 1989). Jaques fue uno de
los primeros en sistematizar una definicién de CO al observar que las
organizaciones desarrollan formas tradicionales de actuar que son
compartidas, transmitidas y parcialmente adoptadas por los nuevos
miembros (Jaques, 1952, citado por Hatch, 2013b, p. 160). Con el tiem-
po, diversos autores formularon definiciones que enfatizan distintos
aspectos: desde los sistemas de simbolos, pasando por creencias y ri-
tuales, hasta los marcos normativos. Estas aproximaciones se sinteti-
zan en el siguiente cuadro comparativo (ver Tabla 5.2).

Tabla 5.2.

Definiciones de cultura organizacional

La cultura es un sistema de simbolos y sig-
nificados consensuados de manera colectiva
ANDREW PETTIGREW que funcionan en un grupo y momento dado,

(1979) los cuales construyen las particularidades del
sistema en si mismo.

La cultura se construye mediante las creen-
cias, ideales y percepciones que moldean el
SCHWARTZ Y DAVIS (1981) | comportamiento y la subjetividad de individ-
uos en una organizacion.

La cultura organizacional refleja una lista de
simbolos, rituales y mitos que se transmiten
a los individuos por medio de las creencias y
valores contenidos en la organizacién, y esto
toma significado durante las interacciones
establecidas entre sus miembros.

OUCHI (1981, CITADO EN
RUIZ Y NARANJO, 2012)
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SMIRCICH (1983)

Laculturarepresenta un papel normativo que
se utiliza para codificar mensajes y senales
de los miembros de una organizacién, con el
propésito de mantenerlos unidos y sostener
sus pautas, valores, historias y formas de co-
municacién en el grupo.

MERYL REIS LOUIS (1983,
CITADO EN HATCH, 2013B)

Las organizaciones representan el entra-
mado cultural de varios individuos con car-
acteristicas singulares, quienes tienen una
forma de hablar, expresarse y comprender el
ambiente segtin sea su contexto nativo.

JOHN VAN MAANEN (1988;
CITADO EN HATCH, 2013B)

La cultura se entiende como el conglomera-
do de actitudes y comportamientos apren-
didos en una sociedad. Los individuos en el
escenario cultural comparten similitudes en
su forma de relacionarse y pensar respecto a
ciertas tematicas, pues sus rutinas cotidianas
se construyen conforme su interaccién con
su contexto préximo.

HOFSTEDE (2011, P. 6, 2012)

“La cultura es siempre un fenémeno colecti-
vo, porque es al menos en parte compartida
con personas que viven o vivieron en el mis-
mo ambiente social, la cultura consiste en
las reglas no escritas del juego social. Es la
programacion colectiva de la mente que dis-
tingue los miembros de un grupo de otros”.

TRICE Y BEYER (1993,
CITADO EN HATCH, 2013B)

Las culturas estin compuestas por inter-
pretaciones colectivas que configuran el
sistema de creencias, emociones, valores e
ideologias de los individuos pertenecientes a
la sociedad.

SCHULTZ Y HATCH, (1996,
P. 540)

“La cultura organizacional se considera un
universo lleno de relaciones circulares entre
interpretaciones y significados que se con-
struyen a través de la interaccién entre las
personas tanto adentro como por fuera de la
organizacion”.

212




El espiritu tedrico de la administracion y las organizaciones

El concepto de cultura organizacional hace
referencia a los valores asumidos, las suposi-
ciones subyacentes, las expectativas y las
definiciones que caracterizan a las organi-
zaciones y sus miembros. La cultura orga-
nizacional, se puede analizar desde cuatro
niveles por nivel de observancia: i) supuestos
implicitos, nivel mas fundamental de la cul-
tura. ii) contratos y normas que surgen para
regular los supuestos bésicos. iii) los arte-
factos como mecanismos para que la organi-
zaciéon comunique su cultura tanto al interior
como a su entorno. iv) los comportamientos
explicitos y cotidianos de las personas.

CAMERON Y QUINN (2011)

La cultura organizacional es definida como
la estructuracién de interacciones dindmicas
entre diferentes individuos, quienes comuni-
can pensamientos, aprenden nuevas formas
de relacionamiento y otorgan significados a
su propia vida/entorno, a partir de lo cual,
se promueve el fortalecimiento del trabajo
en equipo, el desarrollo del potencial huma-
no y el incremento en el desemperio laboral,
econdémico y social.

SCHEIN (1991)

El analisis comparado de estas definiciones permite identificar una
serie de elementos estructurantes: el valor compartido, los signifi-
cados culturales, la conducta grupal, la comunicacién simbélica y
las creencias colectivas. Estas dimensiones son la base de multiples
investigaciones que han abordado la CO desde diferentes enfoques.
Restrepo Sarmiento et al. (2020) organizé esta produccién en cuatro
lineas tematicas principales, que se muestran a continuacién.
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Tabla5.3.

Principales tendencias de investigacion en CO

Tematica Autores

Saffold (1988), Schein (1986, 1991), Wilkins y Ouchi (1983),
Abordajes teéricos | Cameron y Ettington (1988), Glaser et al. (1987), Arogyas-
wamy y Byles (1987)

: o O’Reilly et al. (1991), Wilkins y Ouchi (1983), Weick
Desempenio, eficiencia | (1987) sergiovanniy Corbally (1986), Jones (1983), Tier-
y liderazgo organi- )
zacional ney y Chaffee (1988), Bass y Avolio (1993, 1994), Gordon y
DiTomaso (1992)

Cooke y Rousseau (1988), Schall (1983). Bate (1984), Kets
COy comportamiento | de Vries y Miller (1986), Denison y Spreitzer (1991), Judge
y Cable (1997)

iy Waters y Bird (1987), Sheridan (1992), Cartwright y
léggglssggggg gé)lz Cooper (1993), Bates et al. (1995), Hatch y Schultz (1997),
organizacién Ahmed (1998), Hofstede (2012), Ashkanasy et al. (2000),
Cameron y Quinn (2011)

Ladiversidad tematica de estasinvestigaciones revela laamplitud con
la que la CO es explorada. Existen estudios que abordan su impacto
sobre la eficiencia, el liderazgo, el comportamiento y la relacién con
otras variables organizacionales. En este panorama se destacan tres
modelos tedricos que han tenido mayor aplicacién: Hofstede (2011),
Schein (1991) y Cameron y Quinn (2011).

Hofstede (2011) introdujo un modelo comparativo que distingue entre
la cultura nacional y la cultura organizacional. Mientras la primera
se transmite de generacién en generacién y responde a factores histé-
ricos y estructurales, la segunda se construye en el entorno laboral a
partir de los valores previos de los individuos y se manifiesta a través
de simbolos, héroes y rituales organizacionales. Esta diferenciacién
le permitié definir seis dimensiones culturales para analizar la confi-
guracion organizacional en distintos contextos (ver Tabla 5.4).
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Tabla 5.4.
Las Seis dimensiones de Hofstede
Relacionada con las (...) soluciones al problema basico de
Distanciade | los humanos. (Jerarquia). El nivel en el cual miembros con
poder menor poder de una sociedad esperan encontrarse difer-
encias en los niveles de poder.
Controldela | Relacionada con el nivel de estrés en una sociedad frente a un
incertidumbre futuro desconocido
Individualis- Relacionado con la integracion de los individuos en grupos
mo versus col- | primarios. Es decir, la percepcién [de] las personas de si mis-
ectivismo mas en términos de “yo” o “nosotros”
.. Relacionada con la divisién de roles emocionales entre mu-
Masculinidad | . .. .
. jeres y hombres. La masculinidad se ve reflejada por la com-
versus femin- . - . .
idad petencia, los logros y el éxito. La feminidad se ve reflejada en
el cuidado de los demas y la calidad de vida
Orientacion
alargo pl.azo Relacionada con la eleccién del enfoque para los esfuerzos de
versus orient-
.. las personas: el futuro o el presente y el pasado.
acion a corto
plazo
Indulgencia Relacionada con la gratificacién versus el control de los deseos
versus mod- . . .
eracién humanos relacionados con el disfrute de la vida

Fuente: Adaptado de Restrepo Sarmiento (2020) y Restrepo Sarmien-
to et al. (2020)

Estas dimensiones son: distancia de poder, control frente a la incer-
tidumbre, individualismo-colectivismo, masculinidad-feminidad,
orientacién temporal y grado de indulgencia. Cada una describe un
eje de tensién en las culturas que se proyecta en las practicas organi-
zacionales. Por ejemplo, una organizacion con alta distancia de po-
der se estructura jerarquicamente y promueve relaciones verticales;
una con baja distancia, favorece la participacion y la horizontalidad.
El control de la incertidumbre se traduce en la necesidad de proce-
dimientos y estructuras claras. El eje individualismo-colectivismo
se refleja en la autonomia o cooperaciéon. La masculinidad valora el
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logro y la competencia, mientras la feminidad enfatiza el cuidado
mutuo. La orientaciéon temporal define si se prioriza el pasado, el
presente o el futuro. Finalmente, la indulgencia describe el grado de
apertura hacia el disfrute y la satisfacciéon de deseos.

Cameron y Quinn (2011), por su parte, propusieron un modelo, co-
nocido como modelo de valores en competencia (CVF), que integra
dimensiones culturales con la estrategia. Su enfoque identifica cua-
tro tipos de CO: Clan, Jerarquia, Adhocracia y Mercado. Cada tipo se
define por el grado de flexibilidad o control, y por el enfoque interno
0 externo.

La cultura jerarquica prioriza la estabilidad interna, mediante nor-
mas y procedimientos; la de mercado busca eficiencia externa, me-
diante resultados y competitividad. La cultura de clan promueve
el compromiso interno y la colaboracién; la adhocratica estimula
la innovacién y la adaptabilidad en entornos cambiantes, siendo el
tipo cultural con mayor efecto positivo sobre la capacidad de trans-
formacion digital en las organizaciones (Cameron y Quinn, 2011; Cao
et al., 2024; Cifuentes-Leiton et al., 2024; Restrepo Sarmiento, 2020;
Restrepo Sarmiento et al., 2020). Este modelo se ha aplicado tanto en
diagnésticos como en procesos de transformacién, especialmente en
el disefio de planes de cambio liderados por actores estratégicos den-
tro de la organizacion.

Schein (1986) propuso un modelo tridimensional para entender la
cultura organizacional. Para el autor, la cultura emerge del aprendi-
zaje colectivo y se estructura en tres niveles: artefactos, valores y su-
puestos basicos. Cada nivel refleja un grado diferente de visibilidad y
profundidad, ver Tabla 5.5.
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Tabla 5.5.

Los niveles de la Cultura Organizacional

Niveles dela CO Descripcion

Los artefactos son los elementos visibles de la organizacién,
los cuales son reconocidos por sus participantes con facilidad,
ya que representan la estructura fisica del espacio cultural.

Artefactos .
Un ejemplo sobre los artefactos son las formas de hablar y las
formas de vestir de la persona, ademas de los productos fisicos
dentro de la organizacién.
Los valores y creencias se manifiestan en los escenarios
Valores y creen-

grupales cuando se establecen objetivos y metas enfocadas en

cias . . . N
cumplir con las exigencias de la organizacion.

Los supuestos basicos representan la estructura interna de la
persona, es decir sus pensamientos, ideas y emociones que se
Presunciones | manifiestan dentro del grupo. Este nivel no suele percibirse de
basicas manera consciente porque son identificaciones personales de
los miembros de la organizacién. Aunque, en cada interaccion,
este elemento siempre configura las relaciones en el grupo.

Fuente: Adaptado de Schein (1983, 1986, 1988, 1991)

El modelo de Schein se ha utilizado ampliamente para analizar la
resistencia al cambio, las dinamicas del liderazgo y los procesos de
adaptacion organizacional (Monsalve-Pantoja y Londono-Cardozo,
2025). El autor establece que la CO debe gestionarse en funcién de la
etapa del ciclo vital de la organizacién. En el nacimiento se requiere
consolidar la identidad cultural; en la adolescencia, articular sub-
culturas; en la madurez, reevaluar practicas y conservar lo esencial.
Para ello, el liderazgo cumple un papel fundamental como cataliza-
dor del cambio (Monsalve-Pantoja y Londofio-Cardozo, 2025).

Las organizaciones difieren en sus practicas culturales, lo que se ob-
serva incluso en situaciones cotidianas. En instituciones financieras,
el cumplimiento riguroso del horario puede ser mas relevante que la
interaccién social. En cambio, en universidades publicas, los espa-
cios informales son escenarios de debate y construcciéon simbolica.
Estas diferencias muestran como la CO estructura comportamientos,
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relaciones y decisiones, y como su andlisis permite comprender el
funcionamiento interno de cada organizacion.

La CO también varia segtn el tamarfio de la organizacién. En estruc-
turas pequenas, el control directo permite una gestién informal de la
cultura. En grandes organizaciones, la cultura se integra a la estrategia
como un factor de cohesién. La estrategia requiere de la cultura como
soporte simbodlico y operativo, mientras que la cultura necesita la es-
trategia para mantenerse alineada con las metas organizacionales.

Investigaciones recientes en CO evidencia su relevancia practicay ex-
ploran en la integracién de estos marcos, Abdul Manaan et al. (2026)
proponen un modelo tedrico que sintetiza la Teoria del Esquema
Cognitivo, la Visiéon Basada en Recursos y la Teoria de Contingencia,
estableciendo un mecanismo explicativo que va desde los esquemas
cognitivos culturales hasta las capacidades actualizadas y el ajuste
ambiental, superando las limitaciones de los enfoques que solo mi-
den la relacién directa entre cultura y desempeno. Esto, impulsa el
desarrollo de métodos para intervenir y alinear la cultura a las nece-
sidades organizativas.

Desde esta perspectiva, el presente estudio se abordara desde la mi-
rada moderna propuesta por Hatch, que entiende la cultura organi-
zacional como un objeto susceptible de andlisis, disefio y gestion en
funcién de los fines estratégicos de la organizacion. De ahi la necesi-
dad de comprender con mayor profundidad el papel que desempena
la CO en los contextos contemporaneos, atravesados por fenémenos
sociales y tecnolégicos emergentes como la posverdad, las dindmicas
de la cuarta revolucién industrial (Industrias 4.0) y la consolidacién
del teletrabajo.

Enfoques Contemporaneos para la Aplicacion de la CO

Después de establecer los fundamentos teéricos de la CO, resulta per-
tinente examinar como esta se expresa, transformay adquiere nuevos
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sentidos en escenarios concretos que reflejan los desafios y tensiones
del presente. La cultura organizacional, en tanto fenémeno dinami-
co y relacional, no puede comprenderse plenamente si se la aisla de
los contextos sociales, tecnolégicos y simbodlicos que la condicionan.
En ese sentido, este apartado propone una aproximacién analitica a
partir de tres escenarios contemporaneos que, sin pretender agotar
la totalidad de posibles enfoques, permiten ilustrar la diversidad de
perspectivas desde las cuales puede abordarse el estudio de la cultura
organizacional.

El primer escenario corresponde al &mbito social, marcado por fené-
menos como la posverdad, la pospolitica y la consolidacién del ma-
nagerialismo como logica transversal a multiples 6rdenes de la vida
colectiva. El segundo escenario se sitda en el entorno académico, con
énfasis en las organizaciones universitarias, donde la CO incide en
la formacién, investigacion y reproduccién institucional del conoci-
miento. Finalmente, el tercer escenario aborda las transformaciones
derivadas de la digitalizacion, particularmente en lo relativo al im-
pacto de la inteligencia artificial y al auge del teletrabajo, fenémenos
que replantean las formas de interacciéon y pertenencia organizacio-
nal. Estos tres enfoques, tomados como ejemplos argumentativos, no
excluyen la existencia de otras miradas igualmente validas, sino que
buscan poner en evidencia la versatilidad analitica y practica de la
CO en contextos diversos y cambiantes.

Enfoque de la CO y la Posverdad

La construcciéon de verdades sobre la base del discurso ideolégico in-
dividual es la principal caracteristica de la posverdad. No hay verdad
objetiva legitimante sino relatos individuales que inmanentemente
son legitimos. Esta concepcion es propia del mundo posmoderno,
subestima lo objetivo y lo reemplaza por las percepciones individua-
les. La posverdad deviene en otros productos como la pospolitica.
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La pospolitica es una de las caracteristicas del actual nuevo entorno.
Tal como corresponde a su esencia posmoderna, la pospolitica no re-
conoce consensos alrededor de categorias fundamentales, sino que
se nutre de las disputas entre minorias, reivindicaciones particulares
y maniqueismo frente al ordenamiento previo y sus élites. La pos-
politica desconoce las ideologias totalizantes y por tanto facilita la
conversion de los individuos en sujetos vulnerables y manipulables.
En este contexto, el management encuentra el terreno abonado para
consolidarse soterradamente e imponer sus intereses.

En consecuencia, la sociedad abandona la confrontacién politica y
la reemplaza con el managerialismo. Esto puede parecer paradéjico
toda vez que la naturaleza mas primitiva del management era ajena a
la politica. Pero, las dinamicas del poder y el interés marcado por los
grupos de interés evidencian que el management es también politi-
co y conlleva otra forma de hacer politica regida por los criterios de
eficiencia de mercado. La pospolitica aparentemente opone una anti
politica a esta hegemonia a través de la izada de las banderas de los
particularismos y el pensamiento antiliberal (Varela Barrios, 2023).

Prueba de lo anterior son los diecisiete objetivos de desarrollo soste-
nible que apuntan a acciones marcadamente basadas en la defensa
de lo particular. Los alcances de las acciones se prevén globales, lo-
cales y personales y tienden a asegurar los recursos necesarios para
la satisfaccién de necesidades de las generaciones presentes y futu-
ras (Comision Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, 1988).
El impacto de esta visién es tal que ciento noventa y tres paises han
suscrito el cumplimiento de los ODS para el ano 2030.

Entonces, esta época de posmodernismo, posverdad y pospolitica
alimenta la incrustacién del management en la totalidad de las esfe-
ras de la actividad humana (Varela Barrios y Tello-Castrillon, 2021).
Se puede pensar que las personas que gerencian sus vidas lo hacen
influenciadas por las restricciones culturales que en los dias que co-
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rren corresponden a la posmodernidad. Idéntica situacién pasa en
las organizaciones del Estado que son gestionadas conforme al ma-
nagement. Cabe esperar que las herramientas de intervencién de la
CO privada apliquen también para este tipo de organizaciones lo que
incluye las conocidas categorias de competitividad, eficiencia y en-
foque en el mercado. Asi, el management se inserta en la vida social
y organizacional, en el ambito politico y en la vida privada (Varela
Barrios y Tello-Castrillon, 2021).

El ascenso del management se manifiesta desde 1932 desde cuando
se plantea la existencia de un capitalismo de gerentes que hoy pare-
ce mas vigente que nunca. En el capitalismo de gerentes, los intere-
ses tradicionales del management se imponen sobre los intereses de
otros grupos y capturan para si los criterios de asignacién de recur-
sos. Con el paso del tiempo, los managers han sabido adaptarse al
cambio de cada época en defensa de sus intereses. La época actual de
financiarizacion ha obligado los managers a aprender a moverse en el
ambiente que prioriza el interés en el corto plazo y los rendimientos
financieros.

La hegemonia del management, propia de esta época posmoderna,
parece un contrasentido con el Zeitgeist actual. El posmodernismo
reivindica la particularidad, pero, en contraste, el management se
ha globalizado en un proceso tal donde los patrones administrativos
tienden al isomorfismo universal sin tener en cuenta las particulari-
dades culturales. Parece como si todo encontrara solucién en la apli-
cacion de los principios del management; la CO es uno de tantos cam-
pos donde esto tiene lugar.

El proceso de managerizacion de la CO también puede ser un resul-
tado teledirigido desde los grupos de poder que controlan las difusas
super estructuras. Su estrategia de conservacion del statu quo lleva
esos grupos a blindar el ntcleo del poder y hacer concesiones inica-
mente en asuntos de segundo orden como la CO o movimientos de
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mercado. Es decir, las estructuras de poder se mantienen fijas mien-
tras sus manifestaciones especificas son objeto de negociacién, una
suerte de interaccion entre el cosmos y el taxi pregonado por Platén.
Los grupos de poder alcanzan ventajas en la negociacién a partir de
la manipulacién de las contrapartes para que se dispongan a la ce-
sioén de sus intereses. Para ello es importante su adoctrinamiento y la
sugestién de una sensacion, por demas apdcrifa, de autocontrol, ele-
mentos propios de la pospolitica. De esta manera, la coercién sobra
en favor de la seduccion; en el plano organizacional esto significa que
un sujeto que se comporta bien no necesita ser vigilado de cerca y se
mantiene atil al propésito de la CO.

Existen dos herramientas de manipulacién muy utiles para los propé-
sitos de los grupos de poder. Estas son, la ingenieria social y la multi-
media para la difusién de posverdades. De esta manera se construyen
relatos y posverdades como materia prima de la realidad fragmenta-
da. Muestra de ello, es la industria cultural que surge como uno de los
productos mas evidentes de como una construcciéon social —la cultu-
ra— que en principio es espontanea termina por ser teledirigida por
un grupo de poder. La pospolitica conoce esta situaciéon y es conscien-
te de que, a pesar de su discurso, no altera las superestructuras de po-
der, pero si las captura para si.

Esahidonde el management se posiciona como un elemento universal
cuyo manejo permite el asalto del poder. Tal caracteristica resalta su
dimension politica a pesar de que el management ostenta una tradi-
cional aversion a auto percibirse como tal. La condicién de elemento
universal del management es reforzada con otros fenémenos actuales
también universales y de los que se hablara en lineas posteriores: la
cuarta revolucion industrial y las tecnologias agenciativas. Estos dos
fenémenos replantean las relaciones humanas, no humanas y artifi-
ciales que sumadas a la aparente falta de politica del management re-
sultan congruentes con las manifestaciones de la era de la posverdad.
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El escenario de la posverdad es propuesto como un espacio sin politica,
sin lucha de clases. Un espacio donde las personas se encuentran en
lo econdémico que funge como esencia de lo real. De esta manera, los
comportamientos institucionales y personales se reducen a un mana-
gement social (Wilson y Swyngedouw, 2014) mientras que el manage-
ment se mantiene como criterio legitimador de toda accion social.

Entonces, el management legitima la accién social y la CO en una di-
namica donde finalmente el sujeto desaparece. En efecto, el estudio
de la CO presupuesta que lo organizacional es diferenciable de lo so-
cial ya que se asume que organizacionalmente todos los individuos se
conducen conforme a la misma légica en la toma de decisiones. Sin
embargo, tanto en lo social como en lo organizacional el comporta-
miento del individuo esta fuertemente constrefniido por las dimen-
siones del sistema. Este asigna roles que los individuos aprenden a
ejecutar en una compaginacion de su libre albedrio con la limitacién
social. Esto es, la confrontaciéon de la accién con la estructura donde
la ltima prevalece y lleva a la desaparicion del sujeto.

LaCOdelaeradelaposverdad se vuelve ultrarracional. Esto obedece a
que el management exagera en la importancia del director o del gerente
y por tanto promociona un apego a la ultraracionalidad, la confianza
enlaracionalidad del director y el determinismo cognitivo. No obstan-
te, desde siempre Parker Follet (1942; 1923), Simon (1979), March (1980),
Allison (1980), Argyris (1957, 1962) y varios autores mas ya habian discu-
tido sobre el poder politico en las organizaciones que de alguna mane-
ra siempre subyacera en el desarrollo del management.

Enfoque de la CO en Organizaciones Académicas

El estudio de la CO en las universidades ha tomado fuerza en las tl-
timas dos décadas, en respuesta a las variaciones sociales, tecnoléogi-
cas, politicas y econémicas que han impactado a nivel mundial en el
entorno educativo (Bartell, 2003, citado por Chung Alva, 2017, p. 112).

223



Modelo integrado para la gestion de la cultura organizacional:
respuesta a los enfoques contempordaneos

Las universidades, como organizaciones complejas, se definen por
sus multiples funciones, entre ellas la educacién, la creacién de co-
nocimiento y la prestacién de servicios a la sociedad (Serrano, 1997).
Para Ortega y Gasset (1966) la funcién principal de la universidad no
es solo transmitir conocimientos, sino formar a la élite intelectual y
moral de la sociedad. Esta élite deberia estar compuesta por perso-
nas con una sé6lida formacién cultural y cientifica, capaces de pensar
criticamente y de liderar el progreso social. La estructura organiza-
cional de las universidades abarca diversas unidades con finalidades
especificas, y su esencia se relaciona con un ideal de “universalidad”,
siendo percibida como la “cuna del saber” y el “motor del cambio so-
cial” (Serrano, 1997, p. 55).

En este contexto, el andlisis de la cultura organizacional implica
comprender las suposiciones basicas que guian la interaccion entre
los miembros de la comunidad universitaria, incluyendo directi-
vos, profesores, estudiantes y personal administrativo (Nebrijo Go-
mez, 2021). Serrano (1997) destaca la diversidad en las universidades
y cdmo esta se influencia por la condicién organizativa, abordando
temas como el poder y la relacién instituido-instituyente que contri-
buyen a la configuracién de la cultura.

La tipologia de la CO juega un papel importante en el desempeno y
la eficacia de las organizaciones (Cameron y Quinn, 2011). En el con-
texto universitario, la cultura fuerte se caracteriza por valores com-
partidos y normas de comportamiento, mientras que la cultura débil
se caracteriza por desacuerdos sobre valores y la ausencia de normas
(Chung Alva, 2017). La existencia de una CO clara y estrategias bien
definidas se traduce en consecuencias positivas para el desempeno
econdémico y laboral de las universidades (Afiez, 2006).

En este contexto, la cultura universitaria se vuelve esencial para cum-
plir con el objetivo misional de las instituciones académicas: generar
conocimiento y realizar investigaciones que contribuyan a resolver
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problemas sociales (Chung Alva, 2017). La formacién de investigado-
res dentro de las universidades estad intrinsecamente ligada a la CO,
determinando las razones, procedimientos y recursos dedicados a
este propdsito (Serrano, 1997).

Las universidades, como parte integral de la sociedad, tienen la res-
ponsabilidad de contribuir socialmente a través de la investigacién
(Milocco, 2003, citado por de Pelekais y Rivadeneira, 2008). La gene-
racion de conocimiento, la creaciéon de riqueza y el desarrollo huma-
no son parte de las obligaciones y responsabilidades sociales ineludi-
bles que recaen sobre estas organizaciones educativas (de Pelekais y
Rivadeneira, 2008).

Laimportancia de la cultura en la educacién superior radica en su ca-
pacidad para comprender la complejidad social de cada institucion.
Las culturas organizacionales bien definidas son herramientas para
el éxito y la eficacia de las organizaciones, y en el caso de las universi-
dades, la formacidén de investigadores se convierte en una prioridad
para generar conocimiento e impactar positivamente en la sociedad.

La investigacién se posiciona como uno de los objetivos fundamen-
tales de las universidades, siendo considerada el camino idéneo para
la gestién del conocimiento y la solucién de problemas sociales desde
una perspectiva cientifica (Cardozo Forero y Suarez Huertas, 2015).
En el contexto colombiano, la acreditacién de las instituciones de
educacion superior estéd estrechamente vinculada a la investigacion,
reflejada en el namero de publicaciones cientificas, su impacto y la
presencia de institutos o centros de investigacién reconocidos (Alda-
na de Becerra, 2012; Pineda-Henao y Londofio-Cardozo, 2018).

En el caso colombiano, por ejemplo, la investigacién se ha converti-
do en un componente esencial de las actividades universitarias desde
la promulgaciéon de la Ley 30 de 1992. Esta ley establecié mecanismos
para organizar las actividades universitarias y consoliddé concep-
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tos como grupo de investigacién y sistema de investigacién (Nieto
Useche, 2018). La relaciéon entre la calidad de las universidades y sus
habitos de investigacién es evidente, y el sistema universitario se
configura en torno a unidades con estructuras propias (Nieto Useche,
2018).

La investigacion en el ambito universitario ha evolucionado de ser
considerada exclusivamente como un tema cientifico a formar parte
fundamental de una cultura investigativa mas amplia (Pineda-He-
nao, 2018; Pineda-Henao et al., 2020). Martins (2005, citado por Al-
fonzo Villegas y Villegas Gonzalez, 2017, p. 125) define la cultura de
investigacion como un conjunto de valores, creencias, rituales y nor-
mas compartidas por individuos que conforman una manera especi-
fica de hacer investigacién en un contexto determinado.

A pesar de la aparente importancia que se le otorga a la investigacién,
esta sigue siendo escasa y limitada en su alcance en los programas
universitarios, con frecuencia considerada como un requisito para
cumplir con los trabajos de grado (Alfonzo Villegas y Villegas Gon-
zalez, 2017; Morlés et al., 2010). La importancia de la investigacién en
las universidades va mas alla de indicadores cuantitativos; impacta
directamente en la calidad de la formacién impartida. La adquisicién
de habilidades investigativas, la promocién del trabajo en equipo y la
valoracién de la critica y la autocritica son elementos esenciales para
fortalecer la cultura de la investigacion en el Aambito universitario
(Universidad Francisco de Paula Santander, 2003, citado por Marti-
nez, 2018, p. 24).

Para comprender la dindmica cultural de la generacién de conoci-
miento en las universidades, se deben considerar los aspectos for-
males e informales de la cultura investigativa. Los aspectos formales
incluyen la malla curricular, la estructura formal que respalda la in-
vestigacion y los contenidos minimos de las asignaturas necesarias
para la formacién investigativa (Pineda-Henao, 2018; Pineda-Henao
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et al., 2020). La insuficiencia en las asignaturas de formacién inves-
tigativa en los programas sugiere carencias en las bases de investiga-
cién de los estudiantes universitarios.

En cuanto a los aspectos informales, la cultura investigativa se en-
tiende como un hecho social institucionalizado. Los componentes
asociados a la cultura investigativa incluyen rituales, lenguaje y co-
nocimiento comun, asi como intereses comunes. Estos elementos,
que se aprenden y comparten entre los miembros de la comunidad
académica, fortalecen y refuerzan la cultura investigativa en las uni-
versidades (Pineda-Henao, 2018; Pineda-Henao et al., 2020).

En general, la cultura organizacional en las universidades, especial-
mente en lo relacionado con la promocién de la investigacion, es un
elemento importante para el éxito y la eficacia de estas instituciones.
La formacién de investigadores esta intrinsecamente vinculada a la
cultura organizacional, determinando los valores, las creencias y
los supuestos que guian la generaciéon de conocimiento. La investi-
gacién, como objetivo misional de las universidades, requiere tanto
de aspectos formales como informales de la cultura para prosperary
contribuir significativamente a la sociedad.

Enfoque de la CO en las Industrias 4.0 vy en Contextos de
Teletrabajo

Alo largo de la historia, la tecnologia ha estado presente en todos los
hitos fundamentales de la humanidad, funcionando como un recur-
so que ha complementado las limitaciones inherentes a nuestro desa-
rrollo evolutivo (Pérez de Paz, 2016; Pérez de Paz y Londofno-Cardozo,
2021). Desde la domesticacion del fuego hasta los actuales desarrollos
digitales, el quehacer humano ha estado mediado por herramientas
que redefinen las formas de habitar el mundo (Pineda-Henao y Lon-
dono-Cardozo, 2024). En este proceso, las organizaciones, entendidas
como construcciones sociales, no han sido ajenas al impacto de dicha
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evolucion, especialmente a partir de la consolidacion de la era de la
informacién (Mendelson y Pillai, 1999).

Desde mediados del siglo XX, la informacién se consolidé como insu-
mo estratégico para la toma de decisiones organizacionales (Simon,
1973). La digitalizacion transformé radicalmente la produccién, el
almacenamiento y la circulacién de datos, dando lugar a nuevas for-
mas de estructuraciéon, comunicacioén y gestion. Las tecnologias digi-
tales, pilar fundamental de la industria 4.0, estan reconfigurando las
relaciones laborales y transformando la comunicacién organizacio-
nal, impulsando estructuras mas descentralizadas y fomentando una
mayor autonomia individual en la toma de decisiones. Esta dindmi-
ca contribuye a difuminar los limites tradicionales de la autoridad y
redistribuir el poder interno, a la vez que exige una vigilancia cons-
tante sobre el manejo de la informacién en escenarios de produccién
simbodlica masiva.

En este marco, lairrupciéon de la inteligencia artificial (IA) plantea un
nuevo desafio: algoritmos capaces de ejecutar tareas complejas, ante-
riormente asignadas a seres humanos, modifican los supuestos basi-
cos de la CO (Bostrom, 2013, 2014; Pérez de Paz, 2024). Frente a ello, la
OCDE ha propuesto directrices éticas para el uso de IA en contextos
organizacionales, que exigen sujetos preparados técnica, legal y éti-
camente para desenvolverse en ecosistemas digitales (OCDE, 2023).
No obstante, la velocidad del cambio tecnolégico desborda la capaci-
dad regulatoria, y obliga a que los propios individuos asuman princi-
pios de autorregulaciéon mientras se consolidan los marcos normati-
VOSs.

En este panorama se inserta el teletrabajo, una forma de organiza-
cién laboral posibilitada por la digitalizacién y acentuada por la
pandemia de covid-19 (Amankwah-Amoah et al., 2021). El paso de en-
tornos fisicos a virtuales implicé cambios profundos en la forma de
trabajar, comunicarse y relacionarse. Las herramientas digitales fa-
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cilitaron la colaboracion remota, evidenciando el rol crucial de la CO
en el sostenimiento de la productividad, la cohesion y la resiliencia
organizacional (Gorton et al., 2022; Miiller et al., 2023). Investigacio-
nes recientes en pymes confirman que la relacién entre la CO y la di-
gitalizacion opera como un bucle de retroalimentacion dinamico: la
cultura impacta las iniciativas de transformacién digital y, a su vez,
la digitalizacién reconfigura los valores y practicas culturales de la
organizacién (Baojing et al., 2025).

Elteletrabajo, entendido como el ejercicio de tareas laborales en luga-
res distintos a las sedes fisicas tradicionales, tensiona las estructuras
culturales de las organizaciones (Buira, 2012; Golden et al., 2008; Ni-
lles, 2012). Su implementacién requiere una cultura organizacional
flexible, orientada a resultados y basada en la confianza (Harrington
y Santiago, 2006; Rousseau y Tijoriwala, 1998). Las culturas jerarqui-
cas, por el contrario, presentan resistencias a esta transformacién, al
privilegiar el control directo y la supervisién continua.

En este contexto, la digitalizacién del trabajo no solo representa un
cambio operativo, sino una expansiéon de los repertorios culturales
que configuran el mundo organizacional. Como indican Cifuen-
tes-Leiton et al. (2024), la virtualizacion del trabajo deslocaliza el
cuerpo del trabajador y redefine los mecanismos de adhesién cultu-
ral. Esta transformacion desafia la nocién tradicional de que la cultu-
ra organizacional surge en un espacio fisico compartido. En su lugar,
emergen vinculos construidos en entornos digitales, donde se pro-
ducen nuevos artefactos culturales, nuevas formas de interacciéon y
nuevas configuraciones del sentido de pertenencia.

Dos escenarios se destacan en esta transicion: primero, organizacio-
nes que trasladan sus operaciones al teletrabajo, heredando sus ca-
racteristicas culturales previas y ajustando sus supuestos béasicos;
segundo, organizaciones que nacen directamente en entornos vir-
tuales, enfrentando el desafio de construir cultura sin soporte fisico.
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En ambos casos, las redes sociales y plataformas digitales juegan un
papel esencial en la configuracion de la cultura, permitiendo una in-
teraccion asincronica y la generaciéon de nuevas formas de co-presen-
cia.

Asimismo, el tiempo de dedicacién al trabajo y las relaciones con-
tractuales se ven alterados, especialmente en culturas jerarquicas
que prolongan lajornada para mantener las dinamicas tradicionales.
La flexibilidad comunicativa, la asincronia y la autonomia requieren
una gestidén organizacional centrada en resultados, mas que en la su-
pervision directa (Simon, 1972, 1997). En este sentido, los patrones de
interaccion ya no se fundamentan exclusivamente en la proximidad
fisica, sino en la consecucion de objetivos individuales, mediada por
tecnologias de informacién y comunicacion.

La CO, tradicionalmente basada en la interaccion social presencial,
se redefine como una cultura de interaccién orientada a tareas. Para
que esta transicion sea viable, la confianza deviene un elemento es-
tructurante. Esta confianza, entendida como el estado psicolégico
que supone la aceptaciéon de la vulnerabilidad ante las expectativas
positivas sobre los demas (Rousseau y Tijoriwala, 1998), sustenta los
nuevos vinculos laborales y posibilita la consolidacién de una cultura
coherente con el entorno virtual.

La digitalizacién genera escenarios donde el lugar de trabajo deja de
estar anclado al espacio fisico y se extiende al hogar, a espacios publi-
cos o incluso a situaciones sin lugar definido, como ocurre con tra-
bajadores que operan en plataformas moviles o en la calle. Ejemplos
como los Store-to-Store Workers ilustran esta realidad: trabajadores
conectados desde aplicaciones que organizan su actividad y moni-
torean su productividad sin necesidad de oficinas (Cifuentes-Leiton
etal., 2024).
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Las plataformas digitales no solo permiten la conexién, sino que ac-
tian como mediadorasde lainteraccién organizacional. Hoy, masdel
45% de la poblaciéon mundial cuenta con al menos un perfil en redes
sociales, lo que convierte a estas plataformas en artefactos culturales
clave que soportan dinamicas de liderazgo, colaboracién y aprendi-
zaje (Londono-Cardozo y Restrepo-Sarmiento, 2022). Estas condicio-
nes obligan a la gestién organizacional a repensar la cultura desde la
asincronia, la deslocalizacion y la interactividad distribuida.

Lagestion en contextos virtuales requiere liderazgo adaptativo, capaz
de generar sentido y cohesién incluso en ausencia de contacto fisico.
La direccion debe garantizar una presencia simbélica que mantenga
unida la organizacién a través de la comunicacién, la transparenciay
la orientacion a resultados. La cultura organizacional, en este entor-
no, se convierte en una red de significados compartidos que permite
a los trabajadores reconocerse como parte de un todo, méas alla de la
fragmentacion espacial.

El andlisis de la cultura organizacional en escenarios digitalizados
implica considerar una multiplicidad de dimensiones: lugar, tiempo,
modos de comunicacién y formas de contrataciéon. Todos estos ele-
mentos afectan los supuestos basicos, los patrones de interaccién y la
orientacion estratégica de la organizacion. En consecuencia, la cultu-
ra se transforma en un sistema dinadmico que opera en la interseccién
entre lo fisico y lo virtual, entre lo colectivo y lo individual.

Asi, la CO ya no puede entenderse iinicamente como una estructura
homogénea, sino como un entramado fluido que se adapta a multi-
ples realidades. El teletrabajo, al permitir conexiones fragmentadas
y centradas en resultados, promueve una cultura mas plural, donde
cada trabajador articula su experiencia organizacional desde su con-
texto particular. Esta diversidad puede enriquecer a la organizacion,
siempre que exista una direccién que promueva valores comparti-
dos, propositos comunes y mecanismos de integracion cultural. En
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este contexto, la gestion cultural orientada a la sostenibilidad organi-
zacional requiere trascender los artefactos superficiales para anclar-
se en los supuestos y valores profundos que constituyen la esencia de
la cultura (Assoratgoon y Kantabutra, 2023).

Ensuma, la cultura organizacional en la era digital exige su compren-
sién como un fendémeno en expansion, cuyas fronteras se desdibujan
en la virtualidad, pero cuya fuerza reside en su capacidad de generar
sentido compartido, incluso en la distancia. Las organizaciones que
comprendan esta légica estardn mejor preparadas para navegar los
desafios del presente y construir futuros mas adaptativos, inclusivos
y sostenibles.

Modelo Integrado para la Gestion de la Cultura
Organizacional

El sustento tedrico que sustenta este documento, junto con la ex-
ploracion de los enfoques de la cultura organizacional en contextos
como la posverdad, las organizaciones académicas, las industrias
4.0y el teletrabajo, permite evidenciar que los cambios producidos
en los escenarios laborales emergentes durante las Gltimas décadas,
especialmente como resultado de la digitalizacion del trabajo y la
expansion del teletrabajo, exigen una revision critica de los mode-
los tradicionales de analisis e intervencion cultural. Tal como se ha
argumentado, la irrupciéon de las tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion, la inteligencia artificial y las formas de trabajo des-
localizadas han reformulado los supuestos fundamentales sobre la
interaccion, la pertenencia, el liderazgo y el sentido organizacional.
En este contexto, es necesario contar con un modelo integrado para
la gestidn de la cultura organizacional, que sea deliberado, flexible, y
capazde responder estratégicamente a las condiciones impuestas por
los nuevos entornos.
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A pesar de la existencia de modelos s6lidos y vigentes es pertinente
proponer modelos mas flexibles y adaptables a los contextos y enfo-
ques actuales. En este sentido, Restrepo Sarmiento (2020) propuso
una formulacién enriquecida que parta del CVF de Cameron y Quinn
como base estructural. E1 CVF, ampliamente validado como instru-
mento diagnodstico y de transformacién cultural, puede aumentar
su efectividad al ser complementado con practicas derivadas de en-
foques tedricos consolidados. En particular, la incorporacién de los
aportes de Hofstede (2012), O’Reilly (1991), Schein, Denison (2003)
y Kotter (1996). Por lo anterior, a continuacién se propone una pri-
mera version de este modelo, en la que se integran los comentarios
planteados por Restrepo Sarmiento (2020). Entre estos aportes se des-
tacan la necesidad de adaptar las etapas del cambio a entornos vir-
tuales, la consideracion de los valores culturales nacionales e indivi-
duales, la incorporacién del perfil cultural organizacional, el papel
del aprendizaje organizacional, la centralidad de la misién compar-
tida y la activacién del sentido de urgencia como factor dinamizador
del cambio. Estos elementos se desarrollan con mayor profundidad a
continuacién como componentes clave para enriquecer el modelo y
adecuarlo a las realidades organizacionales actuales.

Para Restrepo Sarmiento (2020), en primer lugar, el CVF permite eva-
luar la cultura a través de seis dimensiones clave y establecer una bre-
cha entre la cultura actual y la deseada. A partir de este diagnoéstico,
se puede disenar un proceso de cambio planeado que incluya consen-
sos, definicion de estrategias, identificacion de victorias tempranas,
liderazgo activo, comunicacién eficaz y ajuste estructural (Cameron
y Quinn, 2011). No obstante, en entornos organizacionales mediados
por plataformas digitales, algoritmos y relaciones asincrénicas, estas
etapas requieren ser adaptadas a nuevas realidades simbdlicas y ope-
rativas.

En segundo lugar, emergen los aportes de Hofstede. Este autor ad-
vierte que las culturas organizacionales estan influenciadas por los
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valores nacionales y las caracteristicas individuales. Esta dimension
es particularmente relevante en escenarios virtuales, donde las orga-
nizaciones suelen operar con equipos multiculturales y distribuidos
geograficamente. Incluir el analisis de la cultura nacional y las dispo-
siciones personales hacia el cambio facilita una adaptacién cultural
mas contextualizada, especialmente en el marco de procesos de tele-
trabajo o colaboracion transnacional.

En tercer lugar, desde el modelo de O’Reilly (1991) se puede introducir
el perfil cultural organizacional (OCP), que permite medir el ajuste
entre los valores individuales y los organizacionales. Este instrumen-
to cobra especial importancia en contextos donde los vinculos pre-
senciales son minimos o inexistentes, ya que permite identificar la
afinidad cultural de los colaboradores y anticipar su nivel de compro-
miso, satisfacciéon y permanencia. La digitalizaciéon ha acentuado la
necesidad de personalizar los procesos de seleccién, desarrollo y re-
tencién del talento en funcién del perfil cultural de los trabajadores.

Por su parte, Schein (1991) sostiene que la cultura se transforma a
través del aprendizaje organizacional. En entornos virtuales, donde
los equipos aprenden en red y los procesos de interaccién estan me-
diados por tecnologias, resulta fundamental incorporar practicas de
aprendizaje intencional que permitan resignificar las experiencias
individuales y colectivas. La cultura, como sistema de significados
compartidos, debe renovarse a partir de nuevas practicas, lenguajes
y simbolos que reflejen la realidad digital y el teletrabajo.

En este mismo sentido, Denison refuerza esta idea al identificar la
misién como un rasgo cultural clave en organizaciones efectivas. En
contextos de trabajo distribuido, mantener una visién clara y com-
partida se vuelve esencial para alinear esfuerzos y sostener el propé-
sito comun. La fragmentacién espacial y temporal impone la necesi-
dad de una narrativa cultural fuerte que acttie como hilo conductor
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entre los distintos actores organizacionales, permitiendo mantener
laidentidad y la direccion estratégica.

Finalmente, Kotter (1996) aporta la nocién de sentido de urgencia
como detonante del cambio cultural. Esta practica adquiere especial
relevancia en tiempos de transformacién acelerada, como los que
plantea la industria 4.0, donde la resistencia al cambio puede surgir
tanto por inseguridad frente a las tecnologias como por la pérdida
de referentes tradicionales de trabajo. Movilizar a las personas hacia
el cambio, demostrando la necesidad de adaptaciéon cultural frente
a los desafios del entorno, contribuye a generar aceptacién y reducir
incertidumbre.

A partir de lo anterior, se presenta una primera versiéon del modelo
integrado de gestion cultural organizacional, el cual retoma la es-
tructura del CVF y la enriquece con los aportes sefialados por Restre-
po Sarmiento (2020), lo que permite responder a los desafios propios
de los entornos organizacionales contemporaneos. Este modelo reco-
noce la necesidad de incorporar elementos que amplien la capacidad
interpretativa y transformadora del marco original, integrando di-
mensiones vinculadas al contexto virtual, a la diversidad cultural y a
la aceleracion del cambio tecnolégico.

La propuesta considera tres etapas secuenciales e interdependientes:
diagnéstico, preparacion e implementacién del cambio. En la etapa
diagnostica, se mantiene el uso de las seis dimensiones establecidas
en el CVF para identificar las caracteristicas de la cultura organi-
zacional actual y su distancia respecto de la cultura deseada. A este
analisis se suman nuevos componentes como la evaluacion del perfil
cultural organizacional, la identificacién de valores nacionales pre-
dominantes y las disposiciones individuales hacia el cambio. Esta
integracién permite reconocer las tensiones culturales que emergen
no solo a partir de la virtualizacién del trabajo, sino también como
consecuencia de multiples factores que transforman las dindmicas
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organizacionales contemporaneas. Entre estos se encuentran la frag-
mentacion de los espacios laborales, la coexistencia de equipos diver-
sos con trayectorias, valores y expectativas disimiles, la irrupciéon de
tecnologias que median las relaciones interpersonales y los procesos
productivos, asi como la constante redefinicion de los vinculos entre
losindividuosy las instituciones. Estas tensiones se acentiian en con-
textos donde convergen légicas organizativas distintas, se diluyen los
referentes tradicionales de autoridad y pertenencia, y se incremen-
tan las exigencias de adaptacién cultural frente a escenarios volati-
les, ambiguos y marcados por el cambio acelerado.

Lasegunda etapa, correspondiente ala fase de preparacion, se orienta
a generar las condiciones necesarias para un proceso de cambio efec-
tivo. En ella se definen una misién institucional clara y compartida,
se construye un sentido de urgencia en relacién con las transforma-
ciones del entorno, y se trazan estrategias de intervencion cultural
coherentes con las necesidades identificadas. Esta etapa cumple un
papel articulador, en la medida en que posibilita la alineacién de los
distintos actores organizacionales en torno a propésitos estratégicos
compartidos, facilitando la construcciéon de una narrativa institucio-
nal coherente con las transformaciones del entorno. Dicha narrativa
adquiere relevancia en contextos caracterizados por la descentraliza-
cién de las estructuras, la multiplicidad de plataformas de interac-
cién y la dislocacién de los espacios tradicionales de socializacién
organizacional. En este escenario, la misién institucional no solo
orienta las decisiones y conductas colectivas, sino que también actia
como un referente simbolico que contribuye a mantener la cohesién,
la continuidad y el sentido de pertenencia, aun en condiciones de
fragmentacion espacial, asincronia comunicativa o heterogeneidad
cultural.

La tercera etapa corresponde al cambio propiamente dicho, entendi-
do como un proceso de transformacién de los significados, las prac-
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ticas y los simbolos que conforman la cultura organizacional. En
esta fase se incorporan mecanismos de aprendizaje organizacional
deliberado, orientados a resignificar las experiencias individuales
y colectivas a partir de la incorporacién de nuevas légicas digitales.
Se refuerzan los vinculos simbdlicos por medio del liderazgo adap-
tativo y de estrategias comunicativas que compensan la ausencia de
presencialidad fisica. La cultura, en este contexto, no se impone ni
se declara, sino que se construye colectivamente a través de practicas
consistentes y reiteradas, capaces de generar adhesion y sentido de
pertenencia aun en condiciones de asincronia, movilidad o disper-
sion territorial.

La Figura 5.1 sintetiza la estructura general del modelo integrado,
evidenciando la secuencia de etapas, los elementos clave en cada una
de ellas y las relaciones conceptuales que permiten su articulacién
funcional en contextos de alta complejidad organizacional.
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Figura5.1.
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El modelo integrado adquiere pertinencia no solo en funcién de los
cambios tecnolégicos, sino también ante la creciente complejidad de
los escenarios sociales, institucionales y simbdlicos en los que operan
las organizaciones actuales. La cultura organizacional ya no puede
gestionarse como un fendmeno estable ni exclusivamente vinculado
a estructuras jerarquicas o rutinas fisicas. La proliferacion de entor-
nos fragmentados, la coexistencia de valores divergentes, la circu-
lacién de discursos contradictorios y la tension entre misiones ins-
titucionales y demandas externas, hacen indispensable una gestién
cultural que articule coherencia interna y adaptaciéon contextual.

En este sentido, el modelo permite abordar realidades marcadas por
la digitalizacién del trabajo, pero también por el debilitamiento de
referentes colectivos en contextos de posverdad, por la imposicién
de racionalidades tecnocraticas propias del managerialismo, y por
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la presion de indicadores de desempenio en instituciones educativas,
entre muchos otros desafios de diversos escenarios. Frente a estos
desafios, la cultura organizacional requiere ser entendida como una
practica intencionada, capaz de mantener el sentido institucional y
promover procesos de integracién simbodlica que trasciendan la dis-
persién funcional y la segmentacién del conocimiento.

Este modelo resulta especialmente pertinente en contextos donde
las formas tradicionales de organizacion del trabajo han sido trans-
formadas de manera estructural. Procesos como la digitalizacion, la
automatizacion, el teletrabajo y la mediacién tecnolédgica de las re-
laciones laborales han redefinido las condiciones bajo las cuales se
configura y expresa la cultura organizacional. En tales escenarios,
estd yano puede entenderse como un fenémeno limitado a la presen-
cialidad o a rutinas compartidas en un espacio fisico, sino como una
construccién simbodlica que opera a través de plataformas, redes y
dindmicas asincroénicas. Esta nueva realidad exige enfoques capaces
de reconocer el papel central de la tecnologia, asi como la relevancia
de las narrativas institucionales, los vinculos a distancia y los apren-
dizajes distribuidos como elementos que sostienen la identidad y la
cohesion.

La implementacion del modelo permite abordar la cultura organiza-
cional desde una perspectiva sistémica y situada, acorde con las exi-
gencias contemporaneas. Al integrar marcos tedricos consolidados
con estrategias operativas, ofrece una herramienta para diagnosti-
car, planificar e intervenir culturalmente con base en propdsitos es-
tratégicos. Su diseno flexible facilita su aplicaciéon en organizaciones
diversas, sin perder capacidad explicativa frente a fenémenos com-
plejos como la disolucién de fronteras institucionales, la hegemonia
de discursos tecnocraticos o la propagacion de la posverdad.

En consecuencia, esta propuesta no solo extiende las posibilidades
del CVF en escenarios actuales, sino que proporciona un enfoque de
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gestion cultural que combina coherencia interna, direccionalidad
estratégica y capacidad de respuesta frente a las transformaciones
sociales, tecnoldgicas y simbélicas que configuran el entorno organi-
zacional contemporaneo.

Conclusiones

El modelo integrado propuesto para la gestién de la cultura organiza-
cional se presenta como una respuesta necesaria ante las limitaciones
de los modelos tradicionales. Si bien enfoques como el CVF, el mode-
lo de Schein o el de Hofstede han aportado ampliamente al analisis
organizacional, su aplicaciéon encuentra restricciones significativas
cuando se traslada a contextos altamente digitalizados, fragmenta-
dos o interculturales. Estas restricciones se evidencian en la rigidez
de las categorias, la dificultad para capturar dindmicas asincrénicas
y la escasa sensibilidad ante la diversidad de trayectorias culturales
presentes en las organizaciones contemporaneas.

En este escenario, la pertinencia del modelo integrado se fundamen-
taen su capacidad para articular herramientas de diagnoéstico con es-
trategias de transformacién cultural adaptadasala virtualizacion del
trabajo, la descentralizacién estructural y la aceleracion del cambio
tecnolégico. Este enfoque permite abordar no solo los elementos vi-
sibles de la cultura, sino también los niveles mas profundos que con-
figuran los supuestos colectivos. A su vez, incorpora variables como
el perfil cultural individual, los valores nacionales y la disposicion al
cambio, elementos fundamentales en contextos de alta heterogenei-
dad cultural y trabajo remoto.

No obstante, el modelo propuesto enfrenta una dificultad clave: su
aplicacion practica. El disefio integrado requiere no solo capacida-
des técnicas y analiticas por parte de quienes lo implementan, sino
también una comprension sistémica de la organizacién y un lideraz-
go con disposicion al cambio. En entornos organizacionales donde
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prevalecen légicas jerarquicas, rutinas rigidas o culturas arraigadas,
la implementacién puede encontrar resistencias que obstaculizan el
proceso transformador. Ademas, el modelo exige recursos metodolé-
gicosy tecnolégicos que no siempre estan disponibles, especialmente
en organizaciones pequenas o con estructuras informales.

Esta dificultad practica también se expresa en la necesidad de adap-
tar el modelo a diferentes realidades sectoriales. Organizaciones
académicas, entidades del sector publico, industrias tecnolégicas o
emprendimientos sociales presentan configuraciones culturales di-
similes que no pueden abordarse desde una unica légica operativa.
Elmodelo debe demostrar su capacidad de ajuste a estos entornos, re-
conociendo particularidades sin perder su coherencia interna. Esta
tension entre estandarizacién metodolégica y adaptacion contextual
constituye uno de los principales retos para su aplicacion.

Por tanto, resulta indispensable avanzar hacia una validacién empi-
rica del modelo en escenarios diversos. Esto implica disefiar inves-
tigaciones que no solo lo apliquen en condiciones controladas, sino
que lo sometan a prueba en contextos reales, marcados por tensio-
nes, ambigiiedades y restricciones estructurales. Estas investigacio-
nes deben contemplar distintas escalas organizacionales, niveles de
digitalizacion, configuraciones culturales y grados de madurez ins-
titucional, permitiendo asi evaluar su versatilidad y operatividad. El
modelo no debe presentarse como una férmula cerrada, sino como
una arquitectura flexible susceptible de ser adaptada en funcién de
los objetivos estratégicos, los recursos disponibles y las dinamicas in-
ternas de cada organizacion.

Lavalidacién del modelo desde la praxis permitiria fortalecer su legi-
timidad como herramienta de gestién y superar la brecha entre teo-
ria y aplicacion. En este sentido, se recomienda impulsar lineas de
investigacion que analicen su desempeno en contextos especificos,
identifiquen sus limites operativos, documenten sus efectos trans-
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formadores y propongan ajustes que aumenten su aplicabilidad. Es-
tos estudios deberian combinar metodologias cualitativas y cuanti-
tativas, integrar la voz de los actores organizacionales y contemplar
procesos longitudinales para captar la evolucién de las transforma-
ciones culturales.
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