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Resumen. La pandemia por COVID-19 obligó a muchas organizaciones a recurrir 
al teletrabajo. Ello generó múltiples efectos, tanto positivos como negativos, en diversos 
tópicos como satisfacción laboral, productividad o comunicación. Uno de estos tópicos 
es el elemento más importante de toda organización: su cultura. Para clarificar el 
tema, el presente artículo examina diversos estudios publicados en los últimos cuatro 
años que analizan el vínculo entre cultura organizacional y teletrabajo pospandemia. 
El resultado es el hallazgo de un impacto recíproco: el teletrabajo afecta la cultura de 
las organizaciones, mientras esta influye en cómo se adaptan al teletrabajo. En conse-
cuencia, el artículo distingue algunos descubrimientos, limitaciones y recomendaciones 
de aquella literatura y destaca la importancia de conocer la cultura de la organización 
antes de su adaptación al teletrabajo.
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Organizational culture in post-pandemic teleworking

Abstract. The COVID-19 pandemic forced many organizations to resort to telework-
ing. This strategy had multiple positive and negative effects on areas such as job satis-
faction, productivity and communication. One area affected was the most important 
element of any organization: its culture. To understand this issue, this article reviews 
studies published in the last four years that have analyzed the link between organiza-
tional culture and post-pandemic teleworking. A reciprocal impact has been identified: 
teleworking affects the culture of organizations, which in turn affects how organiza-
tions adapt to teleworking. By way of conclusion, the article highlights several findings, 
limitations and recommendations reported in the literature and stresses the impor-
tance of knowing the organization’s culture before adapting it to teleworking.

Keywords: Organizational culture; telework; management; pandemic; organizations.
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1. Introducción

A comienzos del año 2020, la pandemia por COVID-19 hizo que muchos 
gobiernos dictasen el aislamiento social como medida sanitaria. Para adaptarse al 
cambio, varias organizaciones implementaron el trabajo remoto o teletrabajo. Al 
ser producto de una situación imprevista, la adaptación a la virtualidad generó 
diferentes efectos positivos y negativos, tanto a nivel individual como organiza-
cional y social, y en diversos ámbitos (negocios, educación o salud) y temas (como 
satisfacción laboral, productividad o comunicación). Uno de estos elementos es el 
más importante de toda organización: su cultura. Y es que, previa a la pandemia, 
la cultura organizacional en el teletrabajo resultaba un fenómeno relativamente 
conocido, pero tras ella su importancia volvió a ser discutida. A raíz de ello, sur-
gieron una serie de investigaciones que merecen ser analizadas.

2. Metodología

El presente artículo revisa los estudios publicados en los últimos cuatro años 
que analizan el vínculo entre cultura organizacional y el teletrabajo pospandemia. 
Dado que los estudios son pocos, su selección no fue estricta. Por ello, en lugar 
de una revisión sistemática, se emprende un mapeo del estado de la cuestión. 
El hallazgo más relevante es la existencia de un impacto recíproco: el teletra-
bajo influye en la cultura de las organizaciones, mientras esta afecta a cómo ellas 
se adaptan al teletrabajo. Ello influye en materias como liderazgo, compromiso, 
comunicación o valores (como el trabajo en equipo). Finalmente, el artículo iden-
tifica algunos hallazgos y limitaciones de la literatura, brinda algunas recomenda-
ciones y destaca la importancia de comprender la cultura de la organización antes 
de adaptarla al teletrabajo.

3. Cultura organizacional

Aunque sea un término conocido en la gestión de negocios, el concepto de cultura 
organizacional (CO en adelante) nació en la antropología. En la primera mitad 
del siglo XX, diversos antropólogos destacaron, mediante trabajo de campo, cómo 
las relaciones personales de los trabajadores de las fábricas de Chicago (Estados 
Unidos) impactaban en su productividad laboral (Richardson, 1955). Algunos 
años antes de que el concepto se integrase en la gestión de negocios, Pettigrew 
(1979:574) concibió la CO desde una óptica antropológica al definirla como un 
conjunto de «significados pública y colectivamente aceptados que operan para un 
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grupo dado en un momento dado». Según este enfoque, la CO era la cultura de 
la propia organización. Algunos conceptos antropológicos como lenguaje, rito, 
símbolo, creencia o mito se emplearon para revelar el aspecto cultural de las orga-
nizaciones y brindarles orden y propósito (Pettigrew, 1979).

Actualmente, diversos compendios reconocen dicha propuesta como un 
intento pionero de explicar el carácter cultural de las organizaciones mediante 
el empleo de conceptos y métodos antropológicos (Ehrhart et al., 2014; Schnei-
der y Barbera, 2014). A inicios de los ochenta, los estudios académicos sobre la 
CO se hicieron populares. Por un lado, Quinn y Rohrbaugh (1981) analizaron el 
impacto de los valores (parte importante de toda cultura) en la efectividad organi-
zacional mientras que diversos libros referían al concepto de cultura para destacar 
el éxito de las organizaciones: Theory Z (Ouchi, 1981), The art of Japanese mana-
gement (Pascale y Athos, 1981), In search of excellence (Peters y Waterman, 1982), 
Corporate cultures (Deal y Kennedy, 1982) y The change masters (Kanter, 1983). 
Según lecturas posteriores, aquellas obras demostraron que el triunfo de ciertas 
organizaciones yacía en los valores y principios de sus culturas (Denison, 1990; 
Ehrhart et al., 2014). En aquel tiempo, el concepto de cultura ya estaba presente 
en el comportamiento organizacional y la administración (Smircich, 1983).

Para mediados de los ochenta, Schein (1985) formuló una de las propuestas 
más citadas en la gestión de negocios (Ehrhart et al., 2014). Uno de sus ras-
gos más importantes es el vínculo de la CO al liderazgo, el elemento por el cual 
las culturas se crean y cambian. Mediante la dinámica de grupos, Schein (1985) 
destacó que la cultura es un fenómeno profundo, complejo y difícil de entender 
que posee tres niveles: 1) artefactos o entornos físicos y sociales, 2) valores y 
3) supuestos básicos subyacentes (es decir, aquello que se percibe como cierto). 
Desde tal perspectiva, Schein (1985:9) definió la CO como aquel «patrón de 
supuestos básicos –inventado, descubierto o desarrollado por cierto grupo— en 
tanto aprende a lidiar con sus problemas de adaptación externa e integración 
interna». Apartada de los modelos previos, esta definición de cultura no refirió a 
las conductas observables, sino a los supuestos subyacentes (Schein, 1985). Ello 
confirió a la CO un carácter determinista al ser capaz de moldear el desempeño 
de la organización.

Schein (1990) reconoció la dificultad de su estudio y afirmó que los métodos 
de la psicología organizacional tenían límites para captar la complejidad de la cul-
tura y, por ello, recomendó integrar los enfoques clínico y etnográfico (este último, 
en mención a cómo los antropólogos estudian las culturas humanas). Debido a 
su presencia inadvertida, la CO es un fenómeno cuyo análisis requiere un enfo-
que no cuantitativo ni experimental, sino observacional y etnográfico, capaz de 
revelar los valores, hábitos y creencias de toda organización (Ott, 1989). Así, Ott 
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(1989: 69) definió la CO como «una fuerza social que controla los patrones de 
comportamiento organizacional, moldeando las cogniciones y percepciones de 
los miembros sobre los significados y las realidades». Aunque hubo cierto des-
acuerdo con respecto a la instancia que constituye la cultura (si son conductas o 
valores), aquel consenso destacó que la CO aludía a elementos como conductas, 
creencias, normas o hábitos que caracterizaban a toda organización.

Integrando las hipótesis de la época, Denison (1990: 2) definió la CO como 
el conjunto de «valores, creencias y principios subyacentes que sirven como base 
para el sistema de gestión de una organización, así como al conjunto de prácticas 
de gestión y conductas que ejemplifican y refuerzan tales principios básicos». De 
forma similar a Schein (1985), Denison (1990) identificó tres niveles de cultura: 
1) valores y creencias que subyacen a las acciones, 2) patrones de conducta que 
reflejan tales valores y 3) conjunto de condiciones creado por aquellos patrones y 
dentro del cual actúan los individuos. No obstante, lejos del modelo scheiniano 
que resaltó los supuestos subyacentes, Denison (1990) enfatizó en las acciones, 
condiciones y prácticas concretas, y, además, vinculó la cultura a la efectividad 
organizacional (concebida como una función de la CO). Así, Denison (1990) 
identificó los cuatro rasgos de toda CO en su impacto sobre la efectividad: adap-
tabilidad, involucramiento, misión y consistencia.

Otro popular modelo fue el de Hofstede (1991), quien vinculó la CO a las 
culturas de las naciones. En principio, Hofstede (1991) concibió la cultura como 
el «software de la mente», el «programa mental» de los individuos, para referirse 
a aquellos patrones de conducta, sentimiento y pensamiento que aprendemos a 
lo largo de nuestra vida. Desde tal perspectiva, la CO se definió como «la progra-
mación colectiva de la mente que distingue a los miembros de una organización 
de otra» (Hofstede, 1991:180). Para dicha propuesta, las culturas de las naciones 
influyen parcialmente en la cultura de las organizaciones. En aquel tiempo, la CO 
se analizó desde marcos funcionalistas, que destacaron sus relaciones con otros 
elementos de la organización, y simbólicos, que destacaron sus aspectos semánti-
cos (Alvesson y Berg, 1992; Schultz, 1994). Así, para mediados de los noventa, el 
concepto de cultura fue considerado «una de las fuerzas más poderosas y estables 
que operan en las organizaciones» (Schein, 1996:231).

A inicios del presente siglo, diversas tradiciones profundizaron en su estudio 
(Martin, 2002). En aquel contexto, Alvesson (2002) destacó que el gran aporte 
del concepto de cultura fue comprobar la relevancia del aspecto cultural en el 
desempeño organizacional y forjar una perspectiva crítica y emancipadora sobre 
las organizaciones y su impacto en la sociedad. En la última década, múltiples 
investigaciones demuestran que la CO es el componente nuclear de toda orga-
nización (Alvesson y Sveningsson, 2016; Ashkanasy et al., 2011; Cameron y 
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Quinn, 2011; Ehrhart et al., 2014; Heskett, 2022: MacQueen, 2020; Maitland 
y Thomson, 2014; Miroshnik, 2013; Schein, 2017; Schneider y Barbera, 2014). 
Como tal, la CO ejerce un enorme impacto en el comportamiento organizacio-
nal y la gestión de negocios (Morales et al., 2021), y por ello, se la considera «el 
pegamento y motor de cualquier empresa» (Sidor-Rządkowska, 2022:617). Por 
tanto, constituye el elemento más determinante de toda organización humana.

Incluso veinte años después de que la cultura organizacional fuera vista como la 
mejor forma de abordar los problemas organizacionales –combinando eficien-
cia y enfoque con flexibilidad y compromiso, mediante valores y convicciones– 
la cultura aún es vista generalmente como un aspecto clave de la competitividad 
organizacional (Alvesson y Sveningsson, 2016:4).

La cultura organizacional emerge como resultado del impacto acumulativo de 
las experiencias transmitidas a los individuos mediante el proceso de socializa-
ción. Ella imparte coherencia, disminuye la incertidumbre de los trabajadores, 
ejerce influencia sobre la satisfacción y el bienestar laboral y, al mismo tiempo, 
sirve potencialmente como fuente de motivación y ventaja competitiva (Miku-
sova et al., 2023:2).

Claro está que lo dicho previamente se refiere a condiciones normales. No 
obstante, desde el año 2020, la pandemia por COVID-19 obligó al mundo a 
girar hacia la virtualidad. Por ello, el trabajo remoto o teletrabajo pasó de ser 
una alternativa laboral a constituir un formato obligatorio y la CO fue convo-
cada. Múltiples artículos publicados en sitios web de gestión de negocios indi-
caron que el teletrabajo dificulta la construcción de una CO sólida y destacaron 
la urgencia de forjar una capaz de afrontar sus complicadas condiciones (Abril, 
2022a, 20922b; Boquen, 2023; Chatman y Gino, 2020; Dennison, 2022; Hinds 
y Elliott, 2021; Howard-Grenville, 2020; Inamdar, 2022; Oakes, 2020; Sachdev, 
2023; Trevor y Hollweg, 2022). ¿Acaso la CO es el factor que puede comprome-
ter el funcionamiento normal de las organizaciones en sectores tan diversos como 
los negocios, la educación o la salud?

4. Teletrabajo

A mediados de los setenta, Nilles (1975:1143) acuñó el término telecommuting para 
definir al trabajo cuyos sistemas de comunicación «permiten a los empleados de 
organizaciones grandes trabajar en oficinas cercanas a (pero generalmente no en) 
sus hogares, en lugar de viajar largas distancias hasta una oficina central». Tal for-
mato se dio en un contexto de crecimiento urbano, separación de áreas comerciales 
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y residenciales e ineficiencia del transporte público, por lo que fue visto como algo 
positivo. Para fines del siglo xx, el teletrabajo era un área de estudio muy relevante 
(Ellison, 1999). Uno de los problemas fue analizar cómo se podían «mantener las 
culturas organizacionales en un entorno de teletrabajo en el que los trabajadores 
podrían estar profundamente aislados» (Ellison, 1999:339). Con el tiempo, algu-
nos estudios demostraron el impacto del teletrabajo en la CO (Allen et al., 2015; 
Nakrošienė et al., 2019), así como el impacto de esta en el teletrabajo (Beham et al., 
2015; Gani y Toleman, 2006).

A raíz de la pandemia, el teletrabajo tomó otro carácter. Lo que fue una 
solución, se volvió un problema. De forma imprevista, organizaciones de todo 
el mundo implementaron el teletrabajo (Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020; 
International Labour Organization, 2020; Raghuram, 2021). Ello actualizó la 
teoría sobre trabajo remoto (Cappelli, 2021; Chung et al., 2020; Duffy, 2022; Gil-
son et al., 2023; Harvard Business Review, 2021; Herrera et al., 2022; Kurkowski, 
2022; Larson, 2024; Reed y Allen, 2021; Rich, 2023; Snow, 2023). Si el teletra-
bajo prepandemia aumentaba la satisfacción laboral (Fonner y Roloff, 2010) y 
equilibraba los ámbitos familiar y profesional (Salazar, 2016), el teletrabajo pos-
pandemia generó múltiples problemas psicológicos y organizacionales (Andrade 
y Petiz, 2021; Buzás y Faragó, 2023; Carillo et al., 2021; Chen, 2021; Crabtree 
et al., 2021; Estrada-Muñoz et al., 2021; Gustafsson et al., 2021; Heiden et al., 
2021; Irawanto et al., 2021; Patanjali y Battha, 2022; Petcu et al., 2023; Schmitt 
et al., 2021; Sousa-Uva et al., 2021; Tokarchuk et al., 2021; Waight et al., 2022).

Lo anterior pudo deberse a su carácter repentino y obligatorio y que fue imple-
mentado en las organizaciones, no solo en las que podían hacerlo. Ello explica 
por qué sus resultados resultaron diversos: afectaron a ciertas organizaciones, 
pero favorecieron a otras (Sinyavets, 2022). Asimismo, el teletrabajo pospande-
mia, al ser un fenómeno global, generó reformas organizacionales que produjeron 
cambios culturales (Billstein y Hamasdi, 2023; Campos, 2022; Smit, 2021). Por 
lo tanto, se plantea que las diferencias entre el teletrabajo prepandemia y pospan-
demia no son cuantitativas, sino cualitativas –la pandemia se consideró el «expe-
rimento de teletrabajo más grande del mundo» (Caraiani et al., 2023). Aun así, 
el teletrabajo todavía puede ser una forma de generar bienestar (Beckel y Fisher, 
2022; Junça Silva y Coelho, 2023; Urien, 2023).

5. Cultura organizacional y teletrabajo pospandemia

Al igual que a otros aspectos, el teletrabajo pospandemia afecta a la CO. Y, al 
contrario, la CO también afecta el trabajo remoto al dificultar o, por el contrario, 
facilitar su implementación. En un ensayo publicado luego de acuñado el término 
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telecommuting, Olson (1988) se preguntó cómo la CO repercute en los teletraba-
jadores. Aunque en aquel momento el teletrabajo se adscribió a oficios concre-
tos, desde temprano quedó patente que no estar presente en la oficina impide la 
transmisión adecuada de la CO. Con el tiempo, algunos estudios realizados pre-
pandemia destacaron que el teletrabajo genera aislamiento en los trabajadores, lo 
que limita la interacción y comunicación entre los miembros de una organización 
(Harrington y Santiago, 2006). Por ello, otros estudios también realizados en 
época alumbraron el futuro de la CO al indicar que las culturas menos jerárqui-
cas y más orientadas al desempeño y cumplimiento de objetivos funcionan mejor 
frente a la virtualidad (Kwon y Jeon, 2020).

Con respecto al teletrabajo poscovid, la literatura reconoce que la crisis sani-
taria ha transformado la CO (Spicer, 2020) al generar múltiples cambios en algu-
nas prácticas laborales (como la formación de equipos virtuales o el desempeño 
del liderazgo) y en la psicología individual (sentimiento de soledad o menor bien-
estar) (Kniffin et al., 2021). Dado que la CO es una información transmitida, el 
teletrabajo complica el proceso por la falta de un lugar común de trabajo (Raghu-
ram, 2021). Por lo tanto, el desarrollo de una CO viable es el reto más grande del 
trabajo en remoto ya que constituye «el elemento organizacional más difícil que 
puede ser transferido a un entorno digital» (Caraiani et al., 2023:4). De hecho, la 
CO es capaz de moderar la interacción entre teletrabajo y felicidad ( Junça Silva 
y Coelho, 2023) y, en ese caso, se convierte en el aspecto más relevante en todo 
proceso de implementación del teletrabajo.

5.1 Definición y conceptualización

La literatura sobre teletrabajo poscovid y CO es variada. Aunque los estudios son 
pocos porque el tema es relativamente nuevo, sus resultados permiten obtener 
algunas conclusiones importantes tanto para el estudio del trabajo a distancia 
como para su empleo en las organizaciones. Un primer punto teórico son las defi-
niciones de CO. Las más populares son la de Schein (1992), citada en una serie 
de estudios (Billstein y Hamasdi, 2023; Campos, 2022; Sidor-Rządkowska, 
2022), y la de Cameron y Quinn (2011), mencionada en otros ( Junça Silva y 
Coelho, 2023; Mikusova et al., 2023). Por un tema de correspondencia, los estu-
dios que refieren a la definición scheiniana tienen un enfoque holístico de la CO. 
Por ejemplo, Billstein y Hamasdi (2023) analizaron elementos como estructuras 
de poder, estructuras organizativas, sistemas de control, historias, rituales, ruti-
nas y símbolos. Ello demuestra cómo la elección de un marco teórico influye en la 
metodología y, por consiguiente, en los resultados.
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5.2 Liderazgo

El teletrabajo afecta la concepción del tiempo, las relaciones interpersonales, 
los valores y normas, las creencias y actitudes, el desarrollo profesional de los 
trabajadores, la ética laboral y la motivación (Sinyavets, 2022). Por lo tanto, 
el vínculo entre CO y teletrabajo pospandemia genera resultados complejos 
(Caraiani et al., 2023), que pueden ser tanto positivos (Campos, 2022) como 
negativos ( Junça Silva y Coelho, 2023). Esto ocurre porque los componentes 
de una organización cumplen distintos roles. El liderazgo es un ejemplo. En el 
teletrabajo prepandemia, el papel de los líderes es clave en la adaptación a la 
virtualidad porque son ellos los transmisores de la CO ( Junça Silva y Coelho, 
2023). En el teletrabajo pospandemia, el liderazgo cumple un rol todavía más 
fundamental, no solo por ser el transmisor de la CO, sino, especialmente, por-
que el tipo de cultura que difunda determinará la adaptación a la virtualidad. 
En este sentido, el liderazgo enfocado a resultados genera efectos positivos en 
la conversión al teletrabajo, al centrar a la organización en el cumplimiento de 
objetivos (Blattner et al., 2021).

5.3 Compromiso

Con relación a sus repercusiones, algunos estudios identifican las condiciones 
bajo las cuales el teletrabajo tendrá un efecto fuerte o débil en la CO (Raghuram, 
2021). Las características de la propia organización son clave para comprender 
las implicaciones del teletrabajo en la CO, pues mientras algunos estudios des-
tacan un efecto nocivo (Rogers, 2022; Sinyavets, 2022), otros señalan que no 
generan impacto alguno (Mikusova et al., 2023). Entre los principales aspectos 
influidos por el teletrabajo se encuentran el compromiso —algunos destacan la 
importancia de crear una CO que permita el desarrollo del compromiso en el 
trabajo remoto (Anand y Acharya, 2021)—, mientras otros muestran como la 
CO incrementa el compromiso en el teletrabajo (Blattner et al., 2021; Saurage-
Altenloh et al., 2023). En la misma línea, el trabajo virtual afecta la autoimagen 
del trabajador, lo que afectará a su compromiso y desempeño, así como a la cul-
tura (Sinyavets, 2022). Por otro lado, la CO también incrementa la satisfacción 
experimentada en el teletrabajo (Campos, 2022).

5.4 Interacción

Sin duda, la consecuencia principal del teletrabajo es la reducción de la interac-
ción entre los trabajadores, hecho que dificulta la transmisión de la CO. La inde-
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pendencia temporal y espacial, la autonomía y el empleo de tecnologías de la 
información impactan en la cultura, en tanto que generan que el cumplimiento 
de objetivos dependa más del trabajador que de los superiores (Raghuram, 2021). 
De hecho, la CO media el vínculo entre teletrabajo y elementos como identifica-
ción, aislamiento, comunicación, rotación y productividad (Raghuram, 2021). 
Algunos estudios han hallado poca o nula relación entre teletrabajo y trato social 
al destacar que algunos aspectos de la CO no dependen del medio físico de inte-
racción (Rogers, 2022), mientras que otros identifican al distanciamiento social 
como una amenaza para la cultura (Łukasik-Stachowiak, 2022). La interacción 
con líderes (factor clave para la CO), colegas y clientes forma la parte de la CO 
que se pierde en el teletrabajo (Łukasik-Stachowiak, 2022).

5.5 Comunicación

La baja interacción de los miembros perjudica su capacidad de comunicarse, lo 
que afecta a la cultura (Sinyavets, 2022; Pamula y Zalewska-Turzyńska, 2023). 
Por su importancia, las habilidades comunicativas son un aspecto clave en el 
teletrabajo pospandemia. En consecuencia, para desarrollar una CO positiva, 
es necesario garantizar fuertes vínculos de confianza (Caraiani et al., 2023); en 
efecto, para que sea positiva debe caracterizarse por generar una atmósfera fami-
liar e implantar procedimientos formales (Mikusova et al., 2023). Las tecnologías 
de la información, aunque son clave para el desarrollo del teletrabajo poscovid, 
no conforman canales apropiados para transmitir la CO (Raghuram, 2021). Aun 
así, es importante brindar a los trabajadores un equipo apropiado para la vir-
tualidad (Sidor-Rządkowska, 2022). Aquí la CO sigue siendo relevante, pues 
también juega un rol crítico en la implementación de la ciberseguridad (Sidor-
Rządkowska, 2022).

La cultura organizacional ayuda a los gerentes a promover un ambiente de 
apoyo, empleando señales de la cultura de la organización para determinar 
las conductas aceptables que muestran a sus subordinados –por ejemplo, 
apoyo al teletrabajo o acuerdos de teletrabajo. El teletrabajo y los acuerdos 
de teletrabajo requieren que el empleado y el equipo en su conjunto trabajen 
juntos, y el gerente es la persona clave que facilita ese cambio y continúa la 
línea de comunicación. El teletrabajo o trabajo remoto pueden inhibir la 
línea de comunicación y aislar a las personas. Los gerentes deben determinar 
cómo la línea de comunicación entre los miembros del equipo continuará y 
cómo se cumplirán los aspectos clave de las responsabilidades del equipo 
(Campos, 2022: 6-7).
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5.6 Valores

Al conformar el núcleo de toda CO, los valores son clave para el teletrabajo pos-
pandemia (Blattner et al., 2021). En este contexto, algunos estudios han rese-
ñado la importancia de la CO para los teletrabajadores, analizando cuáles ya no 
forman parte, cuáles fueron predominantes en el trabajo presencial y ahora jue-
gan un papel en el teletrabajo, y cuáles son los que faltan (Łukasik-Stachowiak, 
2022). Los valores de una CO marcan la diferencia sobre si el teletrabajo pos-
pandemia afecta o no la participación de los trabajadores. A este respecto, los 
más importantes en la virtualidad son: el involucramiento, la apertura, el respeto, 
la confianza, la empatía o el entendimiento (Łukasik-Stachowiak, 2022). Ahora 
bien, el elemento que más aporta al compromiso en el teletrabajo pospandemia 
es el trabajo en equipo (Saurage-Altenloh et al., 2023) y, al contrario, un valor 
como la competencia resulta ser de los que menos contribuye al compromiso en 
la virtualidad (Saurage-Altenloh et al., 2023).

Otro valor que afronta el teletrabajo es el de la orientación a resultados. Una 
cultura enfocada en los resultados y objetivos es la mejor estrategia para imple-
mentar la transición del trabajo presencial al teletrabajo ( Junça Silva y Coelho, 
2023). Una CO de orientación tipo mercado (referida a la planificación y el cum-
plimiento de objetivos como medios para promover la productividad y la eficien-
cia) modera el vínculo entre actitudes hacia el teletrabajo y la felicidad ( Junça 
Silva y Coelho, 2023). Por otro lado, otros factores también moderan el impacto 
de la CO en el teletrabajo: el tipo de teletrabajo, la socialización, el apoyo de 
supervisión, la fortaleza de los medios de comunicación, las normas del sector 
industrial e incluso las normas sociales (Raghuram, 2021). Asimismo, otros fac-
tores contextuales también resultan importantes (Van Zoonen et al., 2021) y 
conviene considerarlos, ya que las expresiones culturales difieren entre los grupos 
según el área laboral al que pertenezcan (Billstein y Hamasdi, 2023).

5.7 Sectores

La mayoría de los sectores en los que se han realizado los estudios se circunscriben 
al sector privado, aunque también se han desarrollado en el público (Mikusova et 
al., 2023) y en el educativo (Müller et al., 2023) también existen. En en este último, 
la educación superior se ha visto especialmente perjudicada por el teletrabajo, 
debido a su carácter repentino (Rodrigues et al., 2021; Tapasco y Giraldo, 2016). 
Y es que la preparación en el uso de tecnologías de la información y comunicación 
es clave para afrontar la conversión a la virtualidad (Łukasik-Stachowiak, 2022; 



Sergio Morales Inga y Oswaldo Morales Tristán

RIO, Nº 33, 2024134

Rogers, 2022; Wolor et al., 2020) y establece la diferencia en cómo las organizacio-
nes se adaptarán al teletrabajo (Caraiani et al., 2023). En el sector educativo, este 
principio también se cumple: un reciente estudio de caso ha demostrado cómo el 
desarrollo de una CO flexible y orientada al estudiante (que posibilitó la prepara-
ción en educación virtual previo a la pandemia) permite una rápida adaptación al 
teletrabajo (Morales et al., 2023). Dada su importancia futura, el sector educativo 
debe seguir siendo investigado.

5.8 Metodología

Con respecto a su metodología, la mayoría de estudios sobre teletrabajo poscovid 
y CO son cuantitativos y correlacionales (Campos, 2022; Saurage-Altenloh et al., 
2023). La herramienta más utilizada para medir la cultura es el Organizational Cul-
ture Assessment Instrument (OCAI) (Mikusova et al., 2023; Saurage-Altenloh et 
al., 2023). La principal limitación de este formato de estudio radica en el empleo de 
auto-reportes (como el OCAI) y muestras pequeñas que limitan la generalización 
y formulación de teorías ( Junça Silva y Coelho, 2023). Por otra parte, también es 
posible encontrar estudios de tipo cualitativo que, por ejemplo, analizan las per-
cepciones de los trabajadores acerca de la CO (mediante el empleo de entrevistas 
semiestructuradas) y cuyo objetivo es lograr una comprensión exhaustiva sobre 
cómo se expresa durante el teletrabajo pospandemia (Billstein y Hamasdi, 2023).

5.9 Implicancias teóricas y prácticas

Otro aspecto clave de la literatura son sus implicancias. Por un lado, las teóricas se 
vinculan al impacto de la CO en el teletrabajo (Billstein y Hamasdi, 2023) y en el 
estudio de subgrupos laborales, como los trabajadores normales y los remotos o los 
de diferentes ámbitos (Raghuram, 2021). Por otro lado, las consecuencias prácticas 
se asocian al tipo de estrategia diseñada para afrontar el teletrabajo, la comunica-
ción de sus políticas, la importancia del entrenamiento, el apoyo y la supervisión 
(Raghuram, 2021). Otras, a su vez, se relacionan con el desarrollo de actos ligados 
a la comunicación tecnológica (Rogers, 2022) o a la clarificación de procesos comu-
nicativos, al empleo de sistemas de incentivos, al impulso del trabajo en equipo, a 
la retroalimentación y al acompañamiento (Sinyavets, 2022). También aparecen 
repercusiones en la implementación de modelos híbridos (Billstein y Hamasdi, 
2023), en el tipo de CO a promover (Campos, 2022; Mikusova et al., 2023), en 
las prácticas de gestión para el desempeño (Saurage-Altenloh et al., 2023) en el 
papel de los líderes en la comunicación, la evitación del aislamiento y la exclusión, y 
la creación de un entorno orientado a los resultados ( Junça Silva y Coelho, 2023).
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Para los directivos de todos los niveles, mantener y desarrollar la cultura organi-
zacional es una cuestión pragmática, cuya solución permite alcanzar la produc-
tividad requerida en el período actual mediante la satisfacción de las necesidades 
sociales del equipo y el desarrollo del trabajo en equipo. La cultura organizacio-
nal es una herramienta efectiva de gestión estratégica que permite mantener la 
lealtad de los empleados hacia la marca corporativa (Sinyavets, 2022: 113).

6. ¿Redefinir la cultura organizacional?

Como se dijo previamente, la pandemia por COVID-19 propició la actualización 
del teletrabajo al incluir sus diversos efectos (Cappelli, 2021; Chung et al., 2020; 
Duffy, 2022; Gilson et al., 2023; Harvard Business Review, 2021; Herrera et al., 
2022; Kurkowski, 2022; Larson, 2024; Reed y Allen, 2021; Rich, 2023; Snow, 
2023). ¿Deberá la CO transcurrir por un proceso semejante? De momento, las 
primeras reflexiones parecen indicarlo. La CO es un concepto que ya ha superado 
algunos intentos de adaptación a nuevas realidades (Majluf, 2021; Morales et 
al., 2021). Así, mientras unos plantean la opción de redefinir la CO (Raghuram, 
2021), otros hablan de una cultura laboral remota (remote work culture), un 
término que no es nuevo, pero que ha tomado impulso (Anand y Acharya, 2021). 
Sea que deba redefinirse o no, lo cierto es que hay material suficiente para dis-
cutir la creación de una telecultura capaz de afrontar el teletrabajo. Considerarlo 
es importante, ya que de ello depende el éxito o el fracaso de las organizaciones.

7. Conclusiones
7.1 Hallazgos

Un primer hallazgo (el más notable) es la existencia de una influencia recíproca: el 
teletrabajo impacta en la cultura de la organización, mientras esta influye en cómo la 
organizaciónse adapta al teletrabajo. Un segundo hallazgo indica que el impacto se 
vincula a diversos tópicos como: compromiso, satisfacción, comunicación, liderazgo, 
empleo de tecnologías de la información y valores (como trabajo en equipo, compe-
tencia u orientación a resultados). Un tercer hallazgo destaca la presencia de factores 
moderadores que median el impacto de la CO en el teletrabajo poscovid, como el 
régimen laboral (si fuera remoto o híbrido), la socialización, los medios de comu-
nicación, las normas industriales, las normas nacionales o el departamento o área 
laboral. Un cuarto hallazgo revela que la mayoría de estudios se realizaron en el sec-
tor privado y solo algunos en los sectores público y educativo (educación superior).
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Un quinto hallazgo refiere a las implicancias teóricas y prácticas de la litera-
tura. Las primeras generalmente remiten al estudio del impacto de la CO en el 
teletrabajo y a su influencia en subgrupos, departamentos y regímenes laborales. 
Las segundas aluden a aspectos prácticos de la gestión, como el tipo de estrategia 
desplegada para afrontar el teletrabajo, la comunicación de sus normas y políti-
cas, el entrenamiento en el empleo de tecnologías de información, el desarrollo de 
trabajo en equipo, el acompañamiento, la retroalimentación, el tipo de cultura, el 
rol de los líderes o la creación de un entorno orientado a resultados. Finalmente, 
un sexto hallazgo indica que la mayoría de estudios sobre teletrabajo pospande-
mia y CO son de tipo cuantitativo, correlacional y casuístico, lo que da cuenta de 
que el área todavía constituye un campo nuevo de investigación.

7.2 Limitaciones

Con respecto a las limitaciones, las más importantes son tres: la ausencia de 
causalidad por el diseño transversal de las investigaciones, la presencia de sesgos 
por el empleo de auto-reportes y la dificultad para generalizar y formular teorías 
por el estudio casuístico de las organizaciones. Primero, el empleo de diseños 
transversales es útil para explicar situaciones concretas, pero tiene limitaciones 
en tanto halla vínculos correlaciones, no causales. Aunque algunos estudios han 
buscado superarlo, considerando múltiples factores, esta limitación aún forma 
parte de la literatura. Segundo, diversos estudios han empleado auto-reportes 
que pueden generar sesgos con respecto al tipo de CO o en sus efectos en la con-
ducta de trabajadores y organizaciones. Y tercero, la dificultad para generalizar y 
formular teorías es resultado del estudio casuístico de las organizaciones. Dado 
que ellas tienen sus propios rasgos (Ellison, 1999), la formulación de hipótesis 
que comprendan a más de una organización queda restringida.

7.3 Recomendaciones

Sobre las recomendaciones, la más importante devela la importancia de conocer 
la CO antes de implementar la adaptación al teletrabajo con el objetivo de pre-
ver sus consecuencias (Gani y Toleman, 2006; Mikusova et al., 2023). En este 
tema, la principal función de la cultura radica en preparar a la organización en 
su traspaso al teletrabajo (Łukasik-Stachowiak, 2022). Por ello, la CO se con-
sidera un recurso clave para la conversión de las organizaciones a la virtualidad 
( Junça Silva y Coelho, 2023). Tal reconocimiento necesita un «enfoque holís-
tico» (Sidor-Rządkowska, 2022) que trate el problema atendiendo a su impacto 
en los diversos aspectos organizacionales. Así, el estudio de la cultura debe darse 
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en las organizaciones que recurran el teletrabajo y en aquellas que implementen 
regímenes híbridos (Billstein y Hamasdi, 2023). Considerar la CO en este tipo 
de adaptación a la virtualidad es clave, ya que la oficina sigue siendo la base de sus 
principales manifestaciones (Billstein y Hamasdi, 2023).

Una segunda recomendación se vincula al estudio de cómo la CO moldea la 
conversión al teletrabajo pospandemia desde múltiples frentes teóricos y meto-
dológicos. Por ello, se sugiere realizar estudios profundos sobre la CO en el tele-
trabajo (Billstein y Hamasdi, 2023). Tales exploraciones permitirán comprender 
cómo la CO impacta en otros tópicos además de los ya explorados en la presente 
literatura, puesto que las organizaciones poseen muchos otros aspectos sin ana-
lizar. En términos metodológicos, es importante emplear enfoques cualitativos 
que permitan comprender en profundidad la cultura de las organizaciones y 
realizar estudios transculturales en otras poblaciones (Saurage-Altenloh et al., 
2023). Este aspecto es significativo, pues sabemos que las culturas organizacio-
nales varían según la población que las alberga. Asimismo, se recomienda realizar 
estudios experimentales y longitudinales que permitan identificar vínculos cau-
sales y conocer el impacto de la cultura a lo largo del tiempo.

En última instancia, las investigaciones futuras del vínculo CO-teletrabajo 
son relevantes, ya que existen pocos estudios al respecto ( Junça Silva y Coelho, 
2023). En ellos se deberá estudiar cómo cambian las culturas, qué elementos 
varían y cuáles permanecen, y cómo afectan a los individuos y equipos (Spicer, 
2020). De forma complementaria, es clave ahondar en el diseño de políticas rela-
tivas al trabajo remoto y al equilibrio vida-familia de los trabajadores (Campos, 
2022). Aunque la literatura aún es poca por lo nuevo del tema, deja en claro que 
la CO sigue siendo el componente más importante de las organizaciones, ya que 
no solo determina su éxito o fracaso en el cumplimiento de sus objetivos, sino 
también en su adaptación a la nueva normalidad. Dado que el trabajo del futuro 
estará inmerso en la virtualidad debido al impacto de la inteligencia artificial, 
comprender la cultura de las organizaciones es más que imperativo.
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