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Resumen:  La  cultura  organizacional  resulta  clave  en  la  generación  de  valor  a  las  marcas  y  en  el 

posicionamiento  reputacional.  Este  recurso  intangible  ayuda  a  garantizar  el  aprovechamiento  de 

ventajas competitivas fuertes y a ganar reconocimiento por parte de los grupos de interés. Para la 

realización de esta revisión descriptiva se aplica una metodología basada en Framework SALSA. En 

este  trabajo  se  analiza  la  evolución  de  la  cultura  organizacional  y  sus  principales  niveles, 

clasificaciones, funciones, construcción y beneficios, con el objetivo de clarificar este concepto. Los 

resultados  revelan  la  repetición  de  atributos  comunes,  a  pesar  de  su  ambigüedad,  la  variedad  de 

clasificaciones propuestas y el debate prolongado con relación a los beneficios que puede aportar un 

tipo de cultura frente a otro. Esta investigación proporciona una visión estructurada y actualizada del 

conocimiento existente sobre este recurso intangible. 

Palabras  clave:  comunicación  corporativa;  cultura  organizacional;  recursos  intangibles;  

reputación empresarial. 

 

Abstract: Organisational culture  is essential  for creating brand  value and reputational positioning. 

This intangible asset helps to ensure a strong competitive advantage and enhanced credibility with 

stakeholders. To conduct the descriptive review, a methodology based on the SALSA Framework was 

used. This study analyses the evolution of organisational culture, as well as its key levels, categories, 

purposes, design, and benefits, the aim of which is to clarify the concept. Despite ambiguity related 

to the term organisational culture, the findings reveal a recurrence of common attributes, as well as 

a variety of proposed categories, and a long-standing debate regarding the benefits of one type of 

culture over another. Moreover, the present research provides a structured and up-to-date view of the 

existing knowledge pertaining to this intangible asset. 

Keywords: Corporate Communication; Organizational Culture; Intangible Resources;  

Corporate Reputation.
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1. Introducción

El 90% de la capitalización de las empresas del índice Standard & Poor's 500 proviene de activos intangibles, mientras que solo el 10% corresponde a acti-vos financieros, una situación opuesta a la de hace 40 años (Ocean Tomo, 2022). Hoy en día, a las organizaciones les resulta particularmente complejo medir la rentabilidad de los recursos intangibles (De Freitas, 2021). Estos activos no tie-nen valor de manera aislada, sino que tienen que combinarse para convertirse en una fuente de valor económico. Los intangibles están interrelacionados e in-fluyen mutuamente. 

En este contexto, la gestión y cuidado de los intangibles son una fuente 

de valor financiero y comercial. El desarrollo de estrategias enfocadas en el res-peto por las relaciones, la calidad de los servicios y productos, y el manejo de programas socialmente responsables, resulta clave para la generación de valor para las marcas. La comunicación corporativa contribuye a su posicionamiento reputacional, el reconocimiento de los grupos de interés. Estos stakeholders exi-gen al mismo tiempo una adecuada gestión de la cultura corporativa y una di-rección estratégica de la comunicación (Báez et al., 2017). 

Las cuestiones anteriores reflejan el propósito de analizar el papel de la 

cultura organizacional como un activo intangible clave en la generación de va-lor para las empresas, destacando su construcción, funciones y beneficios. La cultura organizacional ha sido ampliamente estudiada desde la disciplina de la comunicación, como factor clave en la construcción, transmisión y transforma-ción de los valores, normas y creencias dentro de una organización. Este trabajo reúne y organiza información dispersa sobre la cultura organizacional, facili-tando la comprensión del concepto, a la vez que ayuda a evitar ambigüedades al diferenciarlo de términos relacionados, como el clima organizacional, los va-lores corporativos o la reputación empresarial. Para ello, este trabajo se estruc-tura en cinco grandes bloques temáticos: aproximación al concepto de cultura organizacional, niveles de la cultura organizacional, clasificaciones de la cultura organizacional, construcción y funciones de la cultura organizacional y benefi-cios de la cultura organizacional. 

 

2. Metodología 

Este artículo parte de una revisión descriptiva de las investigaciones que analizan la cultura organizacional como recurso intangible clave de las organizaciones. La revisión realizada es de tipo descriptivo, ya que analiza la evolución del concepto de  cultura  organizacional  y  sus  principales  niveles,  clasificaciones,  funciones, construcción y beneficios. 
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Para realizar esta revisión se ha aplicado el Framework SALSA, con el pro-

pósito de explorar las relaciones y patrones entre los conceptos clave dentro de la cultura organizacional. En primer lugar, se identificó literatura relevante sobre cultura organizacional, indexada en bases de datos relevantes: artículos científi-cos indexados en JCR, Scopus, ESI, CIRC, Latindex; libros y capítulos de libro con editoriales de impacto, indexados en SPI y en BCI. La búsqueda se enfocó en tra-bajos centrados en la definición de la cultura organizacional y sus componentes (valores, normas, creencias, símbolos), la relación del concepto con otros factores clave (liderazgo, innovación, desempeño, gestión del cambio) y sus principales modelos teóricos. Para esta búsqueda, se utilizó la palabra clave «cultura organi-zacional», en español e inglés, en las bases de datos de Google Scholar, Scopus y Web of Science. Aunque esta decisión puede limitar la cobertura de la literatura, ya que conceptos relacionados, como clima organizacional, valores corporativos, identidad organizacional o dinámica organizacional, podrían quedar fuera del al-cance de la revisión, esta restricción responde a la necesidad de establecer un marco claro y manejable, evitando la dispersión temática y asegurando que los estudios seleccionados se enfoquen en la cultura organizacional como eje central de análisis. 

Para esta revisión, se han seleccionado las principales publicaciones cien-

tíficas sobre la temática, abarcando principalmente desde los años ochenta hasta la actualidad, con el fin de capturar la evolución más reciente del concepto. En total, se consultaron 88 trabajos, el más antiguo publicado en 1966 y el más re-ciente en 2025. Dado que la comunicación organizacional es un pilar fundamen-tal de la cultura organizacional, se establece la fecha de inicio de búsqueda en la década de los 60, tras el auge en los años previos de los estudios en comunicación y teoría organizacional. A pesar de que el concepto de cultura organizacional se consolidó con Schein (1984), en la década de los 60 ya se discutían ideas sobre valores, normas y simbolismo en las organizaciones. El punto de partida de esta investigación se establece concretamente en el año 1966, tomando como refe-rencia a Katz y Kahn (1966), quienes aplicaron la teoría de sistemas al estudio de las organizaciones para explorar cómo las normas, los valores y las estructuras de interacción dentro de las organizaciones influían en su comportamiento, as-pecto vinculado directamente a la cultura organizacional.  

Para sintetizar las referencias, se han utilizado los siguientes ítems clave: 

autor y año de publicación, objetivo del estudio, metodología, principales ha-llazgos, conclusiones y relevancia para la investigación. Para asegurar un aná-lisis integral del tema y extraer información clave de cada referencia, se han aplicado  criterios  sobre  el  contenido  teórico:  definiciones  propuestas  por 
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diferentes autores, diferencias entre cultura organizacional y otros conceptos relacionados, modelos que describen los niveles de la cultura organizacional, relación entre los niveles culturales y el cambio organizacional, tipologías de cultura organizacional más utilizadas, factores que influyen en la construcción de la cultura organizacional. 

Una vez recopilados los artículos y estudios relevantes, se analizaron 

con el propósito de identificar patrones comunes y diferencias en los enfo-ques teóricos. A partir de este análisis, los estudios se agruparon en cinco blo-ques temáticos: 

a) Aproximación al concepto de cultura organizacional. 

b) Niveles de la cultura organizacional. 

c) Clasificaciones de la cultura organizacional. 

d) Construcción y funciones de la cultura organizacional. 

e) Beneficios de la cultura organizacional. 

La estructura de esta investigación responde a una lógica progresiva y sis-

temática que permite desarrollar una comprensión integral de la cultura organi-zacional a partir de la literatura revisada. Cada bloque aborda un aspecto funda-mental del concepto. 

Posteriormente, se combinó y sintetizó la información obtenida, para resu-

mir los principales hallazgos de los modelos teóricos y estudios empíricos y ela-borar un marco conceptual en torno a la cultura organizacional. Finalmente, se ofrece una valoración crítica del estado actual del conocimiento sobre cultura or-ganizacional, destacando fortalezas y limitaciones en la investigación existente. 

 

3. Resultados 

3.1. Aproximación al concepto de cultura organizacional La cultura organizacional está ganando importancia a la par que aumenta su ambigüedad, ya que se usa para referirse a múltiples aspectos como el clima y los valores de la empresa. Por ello, es esencial definir y comprender su signifi-cado claramente. 

El concepto de cultura corporativa comenzó a ser estudiado en la década 

de 1930. La fase final de los conocidos estudios de Hawthorne en la Western Elec-tric Company representa el primer intento sistemático de utilizar el concepto de cultura para entender el ambiente laboral. Aunque esto marcó un avance signifi-cativo en la investigación cualitativa, hubo pocos progresos en las décadas si-guientes.  En  los  años  70,  el  interés  en  la  cultura  corporativa  resurgió, 
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principalmente debido a la llegada de muchas empresas extranjeras a Estados Unidos, lo que generó una fuerte competencia. El éxito de las empresas japonesas en diversos sectores impulsó a los expertos a investigar si se debía a sus diferen-tes valores, actitudes y comportamientos (Tharp, 2009). 

En 1982, Tom Peters y Robert Waterman publicaron el libro In Search of 

Excellence, en el cual afirman que la clave del éxito empresarial reside en la cul-tura corporativa (Fisher, 2000), despertando un gran interés tanto en el ámbito popular como en el profesional. Desde entonces, se ha convertido en uno de los conceptos más influyentes, pero también más debatidos, en la gestión empresa-rial (Crane, 1995; Jarnagin y Slocum, 2007). 

Muchas empresas están enfocadas en inculcar valores sociales y solidarios 

en las futuras generaciones. El respeto por el medio ambiente se comunica, ya sea de manera implícita o explícita, dentro del nuevo paradigma publicitario. Las corporaciones  están  divulgando  sus  valores  con  el  objetivo  de  compartir  sus creencias con sus audiencias y recuperar la confianza perdida. La nueva forma de comunicación publicitaria o comercial, especialmente después de la crisis, debe centrarse en generar confianza (Viñarás et al., 2015). La comunicación publicita-ria y comercial no solo es una herramienta de persuasión externa, sino también un reflejo de la identidad y los valores de una organización, convirtiéndose en un vehículo clave para la construcción de su cultura organizacional. A partir de esta relación, se retoman conceptualizaciones previas para analizar cómo la cultura organizacional influye y se ve influida por las estrategias comunicativas. 

 Hay muchas formas de definir la cultura corporativa porque está fuerte-

mente influenciada por factores como la industria en la que opera la empresa, su ubicación geográfica, los acontecimientos que han ocurrido a lo largo de su his-toria, la personalidad de sus empleados y sus patrones de interacción (Sadri & Lees, 2001). La mayoría de los investigadores están de acuerdo en que los valores compartidos, o un sistema de valores organizacionales, son un elemento clave en su conceptualización (Weiner, 1988). En este sentido, la cultura organizacional ha sido definida tradicionalmente como un patrón de valores y creencias com-partidos a lo largo del tiempo, que producen normas de comportamiento que se adoptan para resolver problemas (Owens, 1987; Chiavenato, 1989; Schein, 1990; Robbins, 2009; Salazar et al., 2009; Cújar et al., 2013; López Posada, 2016). Schein (1985) señala que la cultura es un conjunto de soluciones a problemas que han funcionado de manera consistente y, por lo tanto, deben ser enseñadas a los nue-vos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas. Como indica López Posada (2016), hablar de cultura en la em-presa o en un grupo de empresas implica relacionar prioritariamente el conjunto 
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de valores, necesidades y expectativas, creencias, políticas y normas generadas, aceptadas y practicadas históricamente por los actores y agentes de la organiza-ción. A manera de síntesis conceptual, siguiendo a Robbins (2009), la cultura de una  organización  corresponde  al  sistema  de  significados  compartidos,  que  se configura a partir de la percepción común de los miembros que la componen. En esta línea, Salazar et al. (2009) apuntan que los miembros de la organización de-terminan  en  gran  parte  su  cultura  y,  en  este  sentido,  el  clima  organizacional ejerce una influencia directa, porque las percepciones de los individuos determi-nan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y valores que conforman la cultura de la organización. Según López Posada (2016), estas creencias y signifi-cados han sido naturalizados por los miembros de la organización, en el marco de un orden hegemónico, los cuales se convierten en el horizonte simbólico de interpretación y orientadores de conductas y prácticas. 

Este sistema de valores y creencias está influido por la estructura de las 

organizaciones, la tecnología y el entorno interno y externo, para producir nor-mas de pensamiento y acción, que son compartidas por todos los miembros (Ro-dríguez Fernández, 1993). El conjunto de normas, valores y formas de pensar ca-racterizan  el  comportamiento  del  personal  en  todos  los  niveles  de  la organización y a la vez es una presentación de la imagen de la institución hacia el exterior (Segredo et al., 2017). La cultura organizacional es un compuesto de va-riables endógenas y factores exógenos, entendiéndose como un sistema socio-estructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las estrategias, las po-líticas y otros procesos formales de gerencia; un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la organización en un sistema colectivo de sím-bolos significativos; empleados como individuos, con su talento, sus experiencias y su personalidad, creadores, formadores y unificadores de importancia, que ela-boran activamente una realidad organizacional coherente a partir del flujo con-tinuo de los acontecimientos (Allaire & Firsirotu, 1992). 

La cultura organizacional resulta de la integración de varias culturas exter-

nas o macroculturas recibidas del entorno (nacionales, regionales, sociales, etc.) y las subculturas internas o microculturas de los distintos grupos de la empresa (Menguzzato & Renau, 1991). La cultura es una impronta que refleja, entre otras cosas, el modo en el que las empresas conciben el trabajo y la relación con su medioambiente, al mismo tiempo que la diferencian de otras organizaciones per-tenecientes al mismo sector económico y ubicación geográfica (Podestá, 2009). Las organizaciones contemporáneas necesitan definir su identidad corporativa como un puente entre la posición externa de la organización en su mercado y 
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otros entornos relevantes, y los significados internos formados dentro de la cul-tura organizacional (Hatch & Schultz, 1997). 

Recientemente, Schein y Schein (2017) han proporcionado una revisión 

actualizada en la que definen la cultura corporativa como el aprendizaje acumu-lado y compartido de un grupo, que ayuda a resolver sus problemas de adapta-ción  externa  e  integración  interna.  Para  ser  considerado  válido,  este  conoci-miento debe servir para resolver las dificultades que se presenten. Será entonces cuando empiece a ser transmitido a los miembros que se incorporen al grupo como la forma correcta de percibir, pensar, sentir y comportarse en relación a esos problemas. 

Smircich (1983) afirma que la cultura de las organizaciones procede de la 

intersección de dos teorías: la Teoría de la Cultura y la Teoría de la Organización. Basándose en esta idea, Garmendia (1988) plantea tres acepciones de la cultura de la empresa: 

a) La  cultura  como  cristalización  del  entorno.  La  gestión  empresarial  está 

fuertemente condicionada por el entorno, del que recibe claras guías de acción.  

b) La cultura como diseño estratégico interno. La cultura no solo está mol-

deada e influida por el entorno, sino que las organizaciones fabrican cul-tura.  La  forma  de  organizar  el  trabajo,  la  estructura  jerárquica  y  todos aquellos aspectos relacionados con la gestión interna determinan la cul-tura corporativa. 

c) La cultura como autoimagen de la organización. La imagen que los miem-

bros tienen de la propia organización se compone de los valores, símbolos y significados compartidos.  

Van Maanen y Barley (1985) sugieren que es más adecuado hablar de «or-

ganización cultural» en lugar de «cultura organizacional», ya que dentro de las organizaciones  coexisten  múltiples  culturas.  Por  lo  tanto,  consideran  que  el grupo de trabajo es una unidad de análisis más apropiada que la organización en su totalidad. En este contexto, la cultura emerge del aprendizaje del grupo. Las organizaciones no poseen una única cultura, sino varias culturas, lo que complica su transformación (Weick, 1995). La cultura dentro de las organizaciones se re-fiere a la adquisición y transmisión de patrones de conducta a lo largo del tiempo, lo que implica que la cultura organizacional tiende a ser estable y no puede ser modificada  rápidamente  (Camacho,  2007).  Así,  dentro  de  una  organización puede haber una cultura predominante junto con diversas subculturas (Van Maa-nen  &  Barley,  1985).  Desde  esta  perspectiva,  la  cultura  organizacional  se 
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entiende como la convergencia de los sistemas interpretativos de las diferentes culturas presentes en la cultura dominante. En este sentido, Fleury (1989) des-taca la importancia de incluir el aspecto político en el concepto de cultura, ya que el poder es uno de sus componentes esenciales. La cultura se compone de valores y supuestos básicos expresados a través de elementos simbólicos que, en su ca-pacidad de ordenar, dar significado y construir la identidad organizacional, ac-túan tanto como elementos de comunicación y consenso, como de ocultación e instrumentalización de las relaciones de poder. 

Bower (1966) define la cultura como la forma en que cada organización 

realiza sus actividades: «the way we do things around here». Años después, Mayo (1991) retoma esta idea y añade que la cultura organizacional resulta de la inter-acción de seis factores de distinta naturaleza, algunos intangibles y difíciles de observar,  y  otros  que  se  manifiestan  abiertamente  en  documentos  internos  y comportamientos observables. Estos factores son: 

a) Los valores y creencias. 

b) Las normas de comportamiento. 

c) Las políticas escritas de la organización. 

d) La motivación vertical. 

e) Los sistemas y procesos formales e informales. 

f) Las redes internas existentes en la organización. 

Peiró (1997) define la cultura organizacional como el sistema de creencias 

y suposiciones de una organización, así como las interpretaciones de los eventos y fenómenos relevantes dentro de ella. Esta definición se refiere a contenidos cul-turales que implican un proceso de formación basado en el aprendizaje de signi-ficados compartidos (Sánchez et al., 2006). Según Álvarez-Nobell et al. (2012), la cultura organizacional se forma a partir de la interrelación de procesos como la adopción de la filosofía de la empresa, el sentido de pertenencia, la adaptación, la satisfacción y el liderazgo compartido por un grupo. Este conjunto de categorías puede ser identificado mediante una matriz que incluye subcategorías o concep-tos y un conjunto de propiedades observables en el público interno. 

Villafañe (1999) sugiere que las organizaciones, al igual que las perso-

nas, poseen una especie de psique corporativa que alberga una variedad de elementos  (comportamientos,  actitudes,  creencias,  supuestos,  rituales,  cos-tumbres), algunos de los cuales son explícitos y observables, lo que facilita la intervención sobre ellos. Estos elementos constituyen lo que podría llamarse la  conciencia  corporativa.  Otros  elementos,  sin  embargo,  se  revelan 
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implícitamente o a través de comportamientos manifiestos que reflejan signi-ficados y actitudes latentes, siendo solo observables de manera indirecta y formando parte del inconsciente corporativo. Ambos tipos de elementos con-figuran la cultura de una organización. 

Entre el consciente y el inconsciente corporativo, existen materiales que 

también expresan la cultura, como ciertas pautas de comportamiento y costum-bres que proporcionan acceso a los significados específicos de la cultura y corres-ponden al nivel preconsciente de la psique corporativa (Villafañe, 1999). En esta línea, Serrate et al. (2014) afirman que la cultura organizacional es una construc-ción social derivada de dos categorías esencialmente humanas: la comunicación y la actividad, influenciada constantemente por un sistema social más amplio. La cultura representa el conjunto simbólico que da sentido a las acciones y orienta el comportamiento de las personas en el ámbito laboral, manifestándose en indi-cadores tangibles e intangibles que pueden medirse en relación con los objetivos de la organización. 

Herbert (2000) define la cultura como el pegamento que mantiene unida 

a la organización, incorporando valores, normas de conducta, políticas y proce-dimientos. Aguirre (2004) la describe como un conjunto de elementos interac-tivos fundamentales, generados y compartidos por la organización para alcan-zar sus objetivos, que cohesionan e identifican, por lo que deben ser enseñados a los nuevos miembros. Hofstede (1991) explica la cultura corporativa como la programación colectiva de la mente que distingue a los miembros de una orga-nización de los de otra. Lo novedoso de esta definición es que la cultura corpo-rativa reside en la mente de los miembros de la organización y no solo en la de los gerentes o ejecutivos. 

Erez y Early (1993) definen la cultura organizacional a partir de cuatro 

grupos de variables: 

a) Valores y normas culturales: criterios utilizados para evaluar las técnicas 

de gestión. 

b) Técnicas de dirección y de motivación: cómo estas técnicas contribuyen a 

que los individuos alcancen sus objetivos, autoestima y bienestar, defini-dos en términos de los valores culturales. 

c) El «Sí mismo» como procesador de información e intérprete de los estímu-

los organizacionales. 

d) Los valores culturales y el comportamiento en el trabajo, que resultan de 

las variables anteriores, como los diferentes índices de comportamiento laboral,  las  actitudes  hacia  la  cantidad  y  calidad  del  trabajo,  y  las 

[image: ]

index ●comunicación | nº 15(2), 2025 | Miscelánea

200

 

conductas de aislamiento en oposición a posturas activas e implicadas en la organización. 

Como se puede observar, existen muchas y muy diferentes definiciones de 

este concepto, sin embargo, podemos identificar tres atributos que se repiten en la mayoría (Tharp, 2009):  

a) La existencia de significados compartidos. 

b) La idea de que la cultura corporativa se construye socialmente y está in-

fluenciada por el entorno y la historia de la organización. 

c) La presunción de que está presente en todos los niveles de la organización. 

Schein (1984) identifica tres niveles en los que se manifiesta la cultura 

corporativa: 

a) El nivel de los comportamientos explícitos. 

b) El nivel de los valores. 

c) El nivel de las presunciones básicas. 

 

3.2. Niveles de la cultura organizacional Los comportamientos explícitos, a los que Schein (1984) llama «artefactos», re-presentan el nivel más visible y superficial de la cultura organizacional y están determinados por la estructura y los procesos de la organización, incluyendo el entorno físico y las personas que la componen. Estos elementos son observables y tangibles, lo que facilita el estudio de la cultura de la entidad. Dentro de este grupo se incluyen la disposición espacial de los miembros y la ubicación geográ-fica  de  la  organización,  el  vestuario  del  personal,  los  patrones  de  comporta-miento, el lenguaje, los símbolos visibles, el estilo, los procesos de trabajo y las normas escritas. Este nivel refleja las manifestaciones de la cultura, pero no su esencia, lo que lo hace difícil de evaluar, ya que, aunque los datos sean fáciles de obtener, son difíciles de interpretar. 

Los  valores  compartidos  nos  van  a  permitir  comprender  el  comporta-

miento de un determinado grupo. Son difíciles de observar directamente, por lo que deben ser inferidos de los comportamientos explícitos. Las presunciones bá-sicas o supuestos subyacentes constituyen el nivel más profundo de la cultura y nos van a permitir comprenderla realmente. Son inconscientes y determinan la forma en que los miembros perciben, piensan y sienten. Tienen su origen en los valores compartidos. 

A continuación, se plasman los niveles de cultura desarrollados por Schein 

(1984) (Figura 1). 
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Figura 1. Los niveles de la cultura y su interacción 

 

Comportamientos elícitos 

Tecnología                                   Visibles, pero a menudo difíciles  

Disposición espacial y ubicación                de descifrar 

geográfica 

Patrones de comportamiento  

observables 

 

Valores                                 Gran nivel de conocimiento 

 

Presunciones básicas 

 

Relaciones con el entorno 

Naturaleza del tiempo y el espacio 

Se dan por sentadas 

Naturaleza del género humano 

Invisibles 

Naturaleza de la actividad humana 

Inconscientes 

Naturaleza de las relaciones humanas 

 

Fuente: elaboración propia con apoyo en Schein (1984). 

 

Esta distinción entre niveles no siempre es clara ni fácilmente identifica-

ble en la práctica.  Hatch (1993) desafía la rigidez de la distinción de niveles propuesta por Schein (1984) e introduce un modelo en el que la cultura orga-nizacional es vista como un proceso dinámico e interdependiente. En este sis-tema  circular  y  continuo  se  interrelacionan  y  se  retroalimentan  constante-mente  cuatro  componentes  básicos:  artefactos,  valores,  supuestos  básicos  y contexto.  En  esta  misma  línea,  el  enfoque  de  Martin  (2001)  también  es 
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contrario a la visión que promueve Schein (1984) en términos de niveles fijos de cultura y enfatiza la diversidad, los conflictos y las interpretaciones múlti-ples que existen dentro de una misma organización. Sus aportaciones se basan en que la cultura es multidimensional 

Como complemento a la propuesta anterior, Denison (1990) no se centra 

en los niveles de la cultura organizacional en el sentido en que lo hace Schein (1984), sino que se enfoca en cómo los rasgos culturales impactan en la efectivi-dad organizacional, identificando cuatro dimensiones clave: 

a) Involucramiento: nivel de compromiso y empoderamiento de los em-

pleados. 

b) Consistencia: existencia de valores compartidos y sistemas que generan 

cohesión. 

c) Adaptabilidad: capacidad de la organización para responder a cambios en 

el entorno. 

d) Misión: claridad en los objetivos estratégicos y la visión a largo plazo. 

Estos rasgos culturales tienen un impacto directo en el desempeño de la 

organización, relacionándolos con indicadores como rentabilidad, crecimiento y satisfacción de los empleados. 

 

3.3. Clasificaciones de la cultura organizacional A lo largo de estos años, se han propuesto varias clasificaciones de la cultura cor-porativa. Entre las más citadas, destacan las de Harrison (1972), Handy (1993), Quinn y Rohrbaugh (1983) y Hofstede (1983), que se explican a continuación. 

Para Harrison (1972) y Handy (1993), la cultura es una especie de ideolo-

gía corporativa que se expresa a través de cómo cada organización gestiona cier-tos procesos como sus formas de pensamiento y aprendizaje, las relaciones de poder dentro de la organización, las formas de influencia y cambio, y los instru-mentos de motivación y recompensa. Estos factores pueden agruparse en cuatro variables generales: 

a) Valores supraculturales. 

b) Relaciones de influencia y poder. 

c) Formas de pensamiento y aprendizaje. 

d) Instrumentos de motivación y recompensa. 

A partir de estas variables, Handy y Harrison identifican cuatro tipos de 

cultura corporativa: 
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a) Cultura del poder. 

b) Cultura de la función. 

c) Cultura de la tarea. 

d) Cultura de la persona. 

La cultura del poder se caracteriza por una alta centralización y baja for-

malización (Salumaa, 2007). El poder en la organización reside en un líder auto-crático que, similar a una araña en una red, dirige la organización. Hay pocas re-glas y, por lo tanto, poca burocracia. Los miembros de la organización tienden a acercarse lo más posible al centro, ya que esa es la fuente de poder. Por consi-guiente, el clima dentro de la organización es altamente manipulable y lleno de intrigas. En este sistema, la lógica principal es la diferenciación jerárquica de po-der y estatus (Trompenaars & Woolliams, 2002). 

La cultura de la función se caracteriza por altos niveles de centralización y 

formalización (Salumaa, 2007). Estas culturas son muy robustas, donde el con-trol se ejerce a través de reglas, procedimientos legales y asignaciones de dere-chos y responsabilidades. La burocracia y el alto grado de formalización hacen que  estas  organizaciones  sean  rígidas  y  poco  flexibles  (Trompenaars  & Woolliams, 2002). 

En la cultura de la tarea, predomina un alto nivel de formalización y un bajo 

nivel de centralización (Salumaa, 2007). Esta cultura racional está, en un modelo ideal, orientada a tareas y proyectos. Las relaciones organizacionales están muy enfocadas en los resultados, basadas en consideraciones racionales o instrumen-tales y limitadas a aspectos funcionales específicos de las personas involucradas. La gestión de la organización se considera un proceso continuo de resolución de problemas (Trompenaars & Woolliams, 2002). 

En la cultura de la persona, tanto los niveles de formalización como de 

centralización son bajos (Salumaa, 2007). En estas organizaciones, la individua-lización de los miembros es una característica clave. La organización se ve como un medio para satisfacer las necesidades específicas de los individuos y no tiene valores  intrínsecos  más  allá  de  estos  objetivos  (Trompenaars  &  Woolliams, 2002). Es importante destacar que la cultura real de una organización es siem-pre una combinación de estos cuatro tipos, ya que no existe una cultura pura (Villafañe, 1999). 

En 1983, Quinn y Rohrbaugh sentaron las bases del denominado marco de 

valores competenciales conocido como Competing Values Framework o CVF, al tratar de identificar los indicadores de la eficiencia corporativa. En una revisión de los trabajos científicos sobre el tema, Campbell (1977) identificó 30 criterios 
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diferentes de eficiencia. Quinn y Rohrbaugh (1983) sostuvieron que la elección de criterios particulares generalmente refleja valores personales en el dominio de la eficiencia. Estos autores, invitaron a 52 investigadores de organizaciones a ordenar los criterios enumerados por Campbell (1977) y luego describieron tres dimensiones de valor: interna-externa, control-flexibilidad y medios-fines. 

A continuación, se representan los modelos del CVF desarrollados por Ca-

meron y Quinn (2006) (Figura 2). 

Figura 2. Competing Values Framework o Marco de Valores Competenciales 

 

Flexibilidad 

 

Medios: cohesión, Modelo de             Modelo de sistema abierto relaciones Medios: humanas flexibilidad, preparación moral Fines: Fines: desarrollo crecimiento, de recursos adquisición de humanos recursos

Interno                                                                 Externo 

Modelo de 

Modelo de          objetivo racional

proceso interno            Medios: 

Medios: gestión            planificación, 

de la información,          establecimiento 

comunicación            de objetivos

Fines: estabilidad,               Fines: 

control                productividad, 

eficiencia

 

Control 

Fuente: elaboración propia con apoyo en Cameron y Quinn (2006). 

 

El Competing Values Framework analiza el comportamiento de liderazgo 

individual,  cómo  dicho  comportamiento  genera  competencias  y,  más  crucial-mente, cómo esas competencias crean tipos de valor específicos. Quinn y Rohr-baugh, en su investigación, identificaron que las empresas eficientes manejan dos actos de equilibrio: el enfoque (algunas empresas son eficientes al centrarse en 

[image: ]

 La cultura organizacional como intangible clave: una revisión… | Abuín y García

205

 

procesos internos, mientras que otras lo son al mantener una posición competi-tiva externa) y la estabilidad (algunas organizaciones son eficientes debido a su flexibilidad y adaptabilidad, mientras que otras logran eficiencia a través de la estabilidad y el control). 

Tomando como punto de referencia el CVF, Cameron y Quinn (2006) iden-

tificaron cuatro tipos de cultura corporativa: jerarquía (control), clan (colabora-ción), adhocracia (creación) y mercado (competencia). A continuación, se deta-llan estos tipos de cultura (Figura 3). 

Figura 3. Tipos de cultura corporativa 

 

Flexibilidad y discreción 

 

Adhocracia

 

e                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   La teoría subyacente de la vistos como mentores y Los líderes exitosos son Orientación hacia la Clan                      Orientación hacia la creatividad Los líderes exitosos son colaboración vistos como innovadores, emprendedores y visionarios team builders La teoría subyacente de la eficacia es "la innovación, eficacia es el "desarrollo la visión y los nuevos humano y la participación" recursos"                                        y o o n ción         ción rn ter ra te ncia i tegen ex co in Mercadoer Jerarquía coif Fo Orientación hacia la d Orientación hacia el control Fo competencia

 

vistos como organizadores, Los líderes exitosos son                Los líderes exitosos son competidores, productores coordinadores e y trabajadores duros instructores

 

La teoría subyacente de la             La teoría subyacente de la eficacia es "la competencia eficacia es "el control y la agresiva y enfoque en el eficiencia" cliente"

 

Estabilidad y control 

 

Fuente: elaboración propia con apoyo en Cameron y Quinn (2006). 
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A pesar de que uno de los marcos teóricos más referenciados es el Modelo 

de Valores por Competencias, se reconocen en investigaciones carencias de adap-taciones de instrumentos clásicos (Reyes & Patlán, 2024). Durán et al. (2025) concluyen que no hay un modelo universal ideal para medir la cultura organiza-cional, ya que cada empresa tiene particularidades únicas. Proponen un modelo híbrido que integre las dimensiones más relevantes de los modelos existentes para adaptarse a distintos contextos empresariales. Dependiendo del estilo de cultura organizacional desarrollada, las empresas potencian variables clave de estabilidad, organización, adaptabilidad, mercado, consistencia, incertidumbre y jerarquía, con el objetivo de mejorar su desempeño y competitividad 

Hofstede (1983) postuló que una cultura podría clasificarse comparando 

el grado de individualismo con el de colectivismo, la métrica aparente de la dis-tancia de poder y la tendencia a evitar la incertidumbre. De este modo, expone seis dimensiones prácticas:  

a) Orientación a procesos versus orientación a resultados. 

b) Orientación hacia el empleado versus orientación hacia el trabajo. 

c) Orientación local versus orientación profesional. 

d) Sistema abierto versus sistema cerrado. 

e) Control laxo versus control estricto. 

f) Control normativo versus control pragmático. 

No obstante, el individualismo y el colectivismo no son opuestos absolutos 

según Earley & Gibson (1998), sino que pueden coexistir dentro de una organi-zación dependiendo del contexto y del tipo de tarea. En este sentido, Hampden-Turner & Trompenaars (1997) sugieren que el individualismo y el colectivismo pueden  combinarse  en  diferentes  grados  dentro  de  una  organización,  depen-diendo de la situación y de la industria. 

En esta línea, en la que los valores y las características individuales de los 

empleados se alinean con los valores organizacionales para influir en el rendi-miento, la cultura y el bienestar dentro de las organizaciones, Schneider (1990) explora los conceptos de clima organizacional y cultura organizacional. En su tra-bajo presenta un marco conceptual que se enfoca en cómo el ajuste entre la per-sona y la organización (P-O Fit) se ve influido por las percepciones del clima y los valores subyacentes de la cultura organizacional. La teoría ASA (Attraction-Selec-tion-Attrition) de Schneider (1987) plantea tres procesos clave que influyen en la creación de una cultura organizacional: 
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a) Atracción (Attraction): Las personas son atraídas por organizaciones que 

comparten sus valores y características. 

b) Selección (Selection): Una vez que las personas se han atraído a la organi-

zación, esta selecciona a los candidatos que mejor se ajustan a su cultura organizacional y a sus necesidades. 

c) Deserción o Atribución (Attrition): Las personas que no encajan bien con la 

cultura organizacional (en términos de valores, actitudes o comportamien-tos) tienden a dejar la organización. 

En este contexto, una cultura organizacional que fomente la colaboración 

y el aprendizaje continuo favorece la creación y el flujo efectivo de conocimiento dentro de la organización. Nonaka & Takeuchi (1995) plantean en su modelo SECI cómo se crea, se comparte y se gestiona dentro de las organizaciones, im-pulsando la innovación y el aprendizaje, a través de cuatro fases clave:  

a) Socialización (Socialization): proceso de compartir conocimiento tácito en-

tre las personas a través de la experiencia compartida. 

b) Externalización (Externalization): fase en la que el conocimiento tácito se 

convierte en conocimiento explícito a través de un proceso de codificación, donde las ideas y experiencias no codificadas se transforman en conceptos o modelos explícitos. 

c) Combinación (Combination): etapa en la que se combinan diferentes formas 

de conocimiento explícito para crear nuevo conocimiento explícito. 

d) Internalización (Internalization): proceso mediante el cual el conocimiento 

explícito se convierte nuevamente en conocimiento tácito a través de la aplicación práctica. 

Siguiendo esta idea, Senge (1999) ve la cultura del conocimiento como un 

componente clave de la cultura organizacional de una empresa que aprende. El conocimiento no solo reside en los individuos, sino en el sistema organizacional, en sus procesos y en su cultura. La cultura organizacional debe facilitar el apren-dizaje y la gestión del conocimiento para que la organización evolucione de ma-nera sostenible. Esto implica cambiar paradigmas tradicionales de control y je-rarquía por una visión más colaborativa y adaptable. 

 

3.4. Construcción y funciones de la cultura organizacional A lo largo de estos años, ha habido un prolongado debate en relación con los be-neficios de un tipo de cultura frente a otro. No obstante, la posición más aceptada en el entorno corporativo actual es que no existe una cultura adecuada para una 
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organización, solo culturas que se ajustan más o menos a una situación particular en un momento dado (Recklies, 2001). 

Así mismo, hay que tener en cuenta que la construcción de una cultura 

nunca es instantánea. La visión y la misión del fundador reflejan sus valores y creencias y conducen a la formación de la cultura inicial. Durante el proceso de selección, los responsables de personal prefieren individuos con valores simila-res a los que la organización predica y practica (Adkins et al., 1994). Después de unirse, los valores se inculcan a los recién llegados a través de cursos de forma-ción, tutorías, asesoramiento, interacción con otros empleados, participación en eventos corporativos y casos prácticos (Suar & Khuntia, 2010). 

En este proceso de construcción, Schein (1985) explica que los fundadores 

y líderes iniciales establecen la visión, valores y normas que forman la base de la cultura organizacional. Van Maanen & Schein (1979) describen cómo los nuevos empleados aprenden y adoptan la cultura organizacional a través de procesos de socialización, como la capacitación y el mentoring. Deal & Kennedy (1982) argu-mentan que los símbolos, rituales, héroes y mitos organizacionales fortalecen la identidad y la cohesión cultural dentro de las empresas. Kotter & Heskett (1992) explican cómo las culturas organizacionales pueden ser adaptables o rígidas y cómo las organizaciones exitosas refuerzan su cultura alineándola con la estrate-gia empresarial. Schneider (1990) explica cómo las organizaciones atraen, selec-cionan y retienen personas alineadas con su cultura, reforzándola con el tiempo en su modelo ASA. 

Es necesario destacar que la cultura corporativa cumple cuatro funciones 

fundamentales (Kreiner & Kinicki, 2004): 

a) Confiere a los miembros una identidad corporativa, proporcionando sen-

tido a su actividad dentro de la organización.  

b) Facilita el compromiso colectivo: el desarrollo organizacional es el resul-

tado de los esfuerzos grupales, ese vínculo invisible de emociones y senti-mientos que une a los empleados para desarrollar el compromiso colec-tivo.  

c) Promueve la estabilidad del sistema social, que refleja la medida en que el 

ambiente de trabajo se percibe como positivo y de refuerzo, y el conflicto y el cambio se gestionan de manera efectiva.  

d) Moldea el comportamiento. Esta función de la cultura ayuda a los emplea-

dos a comprender por qué la organización hace lo que hace y cómo pre-tende lograr sus objetivos a largo plazo. 
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Desde un enfoque discursivo, Alvesson (1993) señala que la cultura no es 

un conjunto fijo de valores o creencias, sino un proceso dinámico que se cons-truye y se negocia a través de la comunicación y los discursos dentro de la orga-nización. La cultura organizacional se forma y se transforma constantemente a través de la comunicación entre los miembros de la organización. Es decir, las interacciones verbales, los rituales, las narrativas y los símbolos organizacionales son fundamentales para la construcción de significados colectivos. A través de los discursos, las organizaciones crean y mantienen una identidad que es compar-tida por sus miembros. Weick (1995) explora cómo los individuos y las organi-zaciones interpretan y dan significado a sus experiencias y entornos. Define el sensemaking como el proceso continuo y social mediante el cual las personas in-terpretan eventos y acciones, construyendo una comprensión compartida que guía el comportamiento organizacional. Identifica siete propiedades clave de este proceso en las organizaciones: 

a) Identidad e identificación: La forma en que los individuos se perciben a sí 

mismos afecta cómo interpretan los eventos y situaciones. 

b) Retrospectividad: Las personas interpretan lo que ocurre observando lo 

que ya ha sucedido. 

c) Acción: Las acciones de los individuos no solo son respuestas a los eventos, 

sino que también son una forma de crear los eventos mismos. 

d) Interacción social: Las interacciones entre las personas son fundamentales 

para compartir y construir el significado de los eventos. 

e) Continuidad: Se trata de un proceso continuo, que sigue evolucionando con-

forme la información y el contexto cambian. 

f) Pistas: el proceso de interpretación depende de las pistas o señales que los 

individuos recogen del entorno. 

g) Plausibilidad sobre exactitud: Persigue una interpretación plausible que 

tenga sentido para los miembros de la organización, incluso si no es per-fecta o totalmente precisa. 

La cultura y la filosofía organizacionales son conceptos que pueden sola-

parse, pero tienen enfoques y objetivos distintos. Schein (1985) define la cultura organizacional como un sistema de supuestos compartidos que se desarrolla con el tiempo y guía la conducta en la organización, mientras que la filosofía organi-zacional es más explícita y suele ser impuesta por los líderes como un conjunto de valores y principios formales. Para Deal y Kennedy (1982), la cultura se forma a  través  de  rituales,  símbolos  y  mitos,  afectando  el  comportamiento  de  los 
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empleados a nivel emocional y social. La filosofía establece una dirección clara para la empresa, pero no siempre se refleja en la cultura real de la organización.  

La interacción entre las emociones y la cultura organizacional es crucial 

para el desarrollo de un entorno laboral positivo. Härtel y Ashkanasy (2010) ex-ploran cómo las emociones desempeñan un papel crucial en la comunicación or-ganizacional,  contribuyendo  al  bienestar  y  la  eficacia  del  entorno  laboral.  Las emociones positivas fomentan una comunicación abierta y efectiva, mientras que las emociones negativas pueden obstaculizar la interacción entre los miembros del equipo. La cultura corporativa influye en cómo las emociones se experimen-tan y se expresan dentro de la organización. Una cultura organizacional saludable y positiva fomenta el bienestar emocional de los empleados y facilita la colabora-ción y la innovación. Zhang et al. (2023) explican que ciertos factores de la cultura organizacional, como la seguridad psicológica, el colectivismo y la distancia de poder, influyen en el contexto social y el de gestión del rendimiento y, a su vez, mejoran la innovación. Un entorno organizativo bien estructurado, con recursos adecuados y una cultura que fomente la seguridad psicológica, puede potenciar la innovación y la eficiencia. 

Kotter y Heskett (1992) diferencian cultura y filosofía organizacionales ar-

gumentando que la primera puede ser adaptable o rígida, influenciando el éxito a largo plazo, mientras que la segunda representa una orientación estratégica de la empresa, pero si no está alineada con la cultura existente, puede ser difícil de implementar. Cameron y Quinn (2006) distinguen los tipos de cultura organiza-cional señalados en el CVF, de la filosofía, más bien un ideal normativo definido por los líderes. 

 

3.5. Beneficios de la cultura organizacional Según buena parte de la literatura científica, entre las  principales ventajas que aporta una cultura corporativa positiva al funcionamiento de la organización destacan que facilita la consecución de los objetivos e influye significativamente en el desempeño, la moral, la satisfacción laboral, el compromiso y la lealtad de los trabajadores, las actitudes y la motivación de los mismos, la movilidad y los esfuerzos para atraer y retener empleados talentosos (Denison, 1990; Fisher, 2000; Marcoulides & Heck, 1993; Rollins & Roberts, 1998; Weiner, 1988) entre otros. 

Sadri y Lees (2001) indican que cuando los miembros de la organización 

se identifican con la cultura, el ambiente de trabajo tiende a ser más agradable, lo que aumenta la moral. Esto conduce a mayores niveles de trabajo en equipo, intercambio de información y apertura a nuevas ideas (Goffee & Jones, 1996). 
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Al existir una mayor interacción entre los empleados se activa el aprendizaje y la mejora continua porque la información fluye más libremente. Además, dicha cultura ayuda a atraer y retener a los mejores empleados (Greger, 1999), pues se perfila como uno de los principales atractivos del empleador. 

Schneider (1995) sugiere que la eficiencia de los trabajadores es, funda-

mentalmente, el resultado de la cultura organizacional. Este autor encontró evi-dencias de que las normas que promueven comportamientos productivos de los empleados conducen a niveles más altos de orientación a objetivos, auto-control y confianza en la organización y en los compañeros de trabajo. Schnei-der (1995) denomina a este tipo de cultura como cultura de la colaboración y sugiere que el énfasis en la armonía, la cohesión y el trabajo en equipo sientan las bases para la máxima implicación de los empleados. Schneider (1995) in-dica, además, que esta participación refleja una fuerte identificación con la or-ganización y una voluntad de ir más allá de la descripción del trabajo para hacer una contribución efectiva hacia los objetivos corporativos. Este autor concluye que la cultura establece las condiciones para determinar la eficacia interna: pre-cisa si el desempeño es efectivo o ineficaz, y qué significa efectivo e ineficaz en la organización. 

Roos y Van Eeden (2008) encontraron una relación directa entre las per-

cepciones de los empleados sobre la cultura organizacional y su nivel de satis-facción laboral. La orientación hacia los recursos humanos generó percepcio-nes especialmente positivas, seguida de buenas impresiones hacia la cultura basada en la toma de decisiones, las relaciones dentro de la organización y, por último,  la  orientación  hacia  el  desempeño.  Los  principales  impulsores,  en  el caso  de  la  satisfacción  laboral,  fueron  el  funcionamiento  organizacional,  los sentimientos sobre la remuneración y los beneficios, y los asuntos profesiona-les. La cultura corporativa incide favorablemente en la motivación, siempre y cuando los gestores y líderes sean capaces de fomentar el sentido de pertenen-cia entre los empleados, implicándoles en la consecución de los objetivos (Mo-ynihan & Pandey, 2007). 

Otro de los beneficios de la cultura corporativa es que contribuye a me-

jorar el rendimiento de la empresa y el compromiso de los empleados (Denison & Mishra, 1995; Irefin & Mechanic, 2014; Boon & Aruguman, 2006). Nikpour (2017) llevó a cabo un estudio cuyos resultados indicaron que la cultura orga-nizacional no solo tiene un impacto positivo directo en el rendimiento de la or-ganización, sino que también incide indirectamente, mejorando el compromiso de los empleados. Además, concluyeron que el impacto indirecto es mayor que el directo. 
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Ahmed y Sahfiq (2014) demostraron que la cultura juega un papel funda-

mental en la consecución de los objetivos corporativos. Así mismo, explican que, cuanto más evita la cultura la incertidumbre dentro de la organización, mayor es el rendimiento de la empresa. 

La cultura corporativa también tiene efectos positivos sobre la capacidad 

de innovación de las organizaciones. Naranjo et al. (2019) demostraron recien-temente que la cultura actúa como palanca de la estrategia de innovación. Ade-más, encontraron que las culturas adhocráticas fomentan estrategias de innova-ción y las culturas jerárquicas promueven culturas de imitación. 

Otra de sus ventajas es que facilita la incorporación de políticas de sosteni-

bilidad en las organizaciones. Linnenluecke y Griffiths (2010) indican que algu-nos cambios culturales superficiales como, por ejemplo, la publicación de infor-mes  de  sostenibilidad,  la  integración  de  medidas  de  sostenibilidad  en  la evaluación del desempeño de los empleados o la capacitación de estos, pueden proporcionar un contexto propicio para cambios en los valores y creencias de los trabajadores o incluso en supuestos básicos relacionados con este aspecto.  

Es necesario abordar también la relación entre la comunicación y la cultura 

corporativa dentro de las organizaciones. La discusión frecuente y la interacción entre los miembros para llegar a un consenso y eliminar las divergencias tiende a mejorar la comunicación. La congruencia entre creencias y prácticas facilita el intercambio de información y la capacidad de llevar a cabo acciones coordinadas en todos los niveles (Denison, 1990). 

Así mismo, está demostrado que, cuanto más fuerte es la cultura, mayor es 

la eficiencia corporativa. Una cultura fuerte allana el camino para una mejor co-municación, y una mejor comunicación mejora la eficiencia, lo que implica que la cultura corporativa impacta en la eficiencia a través de la comunicación (Gochha-yat et al., 2017). 

 

4. Discusión y conclusiones El análisis de las investigaciones revisadas contribuye a clarificar el concepto de cultura organizacional como recurso intangible clave y realiza un recorrido por sus principales niveles, clasificaciones, funciones, construcción y beneficios.  

La revisión de la literatura sobre cultura organizacional permite constatar 

que, si bien se ha convertido en un concepto fundamental dentro de la gestión empresarial, su creciente prestigio también ha contribuido a una mayor ambi-güedad en su definición. No obstante, la identificación de elementos comunes en las distintas definiciones revisadas sugiere que la cultura organizacional es, ante todo, un fenómeno compartido y socialmente construido. 

[image: ]

 La cultura organizacional como intangible clave: una revisión… | Abuín y García

213

 

La diversidad de tipologías propuestas a lo largo del tiempo refleja los múl-

tiples enfoques desde los que se ha abordado el fenómeno, para comprender las dinámicas  culturales  en  las  organizaciones.  Sin  embargo,  estas  clasificaciones pueden presentar limitaciones, ya que la cultura organizacional es un fenómeno dinámico. Este intangible requiere una gestión proactiva, flexible, adaptable a los cambios del entorno y alineada con los objetivos corporativos, ya que su efectivi-dad depende del contexto en el que se desarrolla. 

Del presente trabajo se extraen las siguientes conclusiones: 

a) La ambigüedad de la cultura organizacional como concepto se incrementa 

a medida que aumenta su prestigio, al utilizarse con distintos significados. No obstante, en la mayoría de las definiciones sobre este concepto se repi-ten tres atributos: la existencia de significados compartidos, la idea de que la cultura corporativa se construye socialmente y está influenciada por el entorno y la historia de la organización, y la presunción de que está pre-sente en todos los niveles de la organización (Tharp, 2009). 

b) Durante el transcurso de los años, se han propuesto varias clasificaciones 

de la cultura corporativa. Entre las más citadas, destacan la clasificación de Harrison (1972) y Handy (1993), en la cultura del poder, la cultura de la función, la cultura de la tarea y la cultura de la persona; el marco de valores competenciales  o Competing  Values  Framework,  de  Quinn  y  Rohrbaugh (1983); y las seis dimensiones prácticas de Hofstede (1983), en las que so-bre  la  cultura  organizacional  trata  la  orientación  a  procesos  versus  la orientación a resultados, la orientación hacia el empleado versus la orien-tación hacia el trabajo, la orientación local versus la orientación profesio-nal, el sistema abierto versus el sistema cerrado, el control laxo versus el control estricto, el control normativo versus el control pragmático. 

c) A lo largo del tiempo, ha habido un prolongado debate en relación con los 

beneficios de un tipo de cultura frente a otro. Sin embargo, la posición más aceptada en el entorno corporativo actual es que no existe una cultura ade-cuada para una organización, sino culturas que se ajustan más o menos a situaciones particulares que varían según el contexto (Adkins et al., 1994; Recklies, 2001; Suar & Khuntia, 2010). 

d) Las principales ventajas que aporta una cultura corporativa positiva al fun-

cionamiento de la organización facilitan la consecución de los objetivos e influyen significativamente en el desempeño, la moral, la satisfacción labo-ral, el compromiso y la lealtad de los trabajadores, las actitudes y la moti-vación de los mismos, la movilidad y los esfuerzos para atraer y retener 
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empleados talentosos (Denison, 1990; Fisher, 2000; Marcoulides & Heck, 1993; Rollins & Roberts, 1998; Weiner, 1988). 

Estos datos reafirman la importancia creciente de la cultura organizacio-

nal y la necesidad de gestionarla integralmente, para su diagnóstico y alinea-ción con el proyecto empresarial y su contribución a la consecución de los ob-jetivos corporativos. 
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Resumen: La cultura organizacional resulta clave en la generacion de valor a las marcas y en el
posicionamiento reputacional. Este recurso intangible ayuda a garantizar el aprovechamiento de
ventajas competitivas fuertes y a ganar reconocimiento por parte de los grupos de interés. Para la
realizacion de esta revision descriptiva se aplica una metodologia basada en Framework SALSA. En
este trabajo se analiza la evolucion de la cultura organizacional y sus principales niveles,
clasificaciones, funciones, construccion y beneficios, con el objetivo de clarificar este concepto. Los
resultados revelan la repeticién de atributos comunes, a pesar de su ambigiiedad, la variedad de
clasificaciones propuestas y el debate prolongado con relacién a los beneficios que puede aportar un
tipo de cultura frente a otro. Esta investigacion proporciona una vision estructurada y actualizada del
conocimiento existente sobre este recurso intangible.

Palabras clave: comunicacion corporativa; cultura organizacional; recursos intangibles;
reputacién empresarial.

Abstract: Organisational culture is essential for creating brand value and reputational positioning.
This intangible asset helps to ensure a strong competitive advantage and enhanced credibility with
stakeholders. To conduct the descriptive review, a methodology based on the SALSA Framework was
used. This study analyses the evolution of organisational culture, as well as its key levels, categories,
purposes, design, and benefits, the aim of which is to clarify the concept. Despite ambiguity related
to the term organisational culture, the findings reveal a recurrence of common attributes, as well as
a variety of proposed categories, and a long-standing debate regarding the benefits of one type of
culture over another. Moreover, the present research provides a structured and up-to-date view of the
existing knowledge pertaining to this intangible asset.

Keywords: Corporate Communication; Organizational Culture; Intangible Resources;
Corporate Reputation.
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