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tamientos que potencie. Sin embargo, la literatura empirica sobre el tema es muy escasa y aborda las
variables de la cultura de forma aislada y no de forma holistica a través del estudio del efecto de distintos
arquetipos de cultura sobre la innovacién. Este trabajo lo hace, primero desde un punto de vista teérico
y, después, con un estudio empirico realizado sobre una muestra de 446 empresas espaiiolas.

Los resultados muestran que diferentes tipos de cultura tienen efectos distintos sobre la innovacién, en
concreto que la cultura de tipo adhocratico favorece la innovacién, mientras que la de tipo jerarquico la
afecta negativamente. Adicionalmente se ha profundizado en qué caracteristicas de cada tipo de cultura
explican en mayor medida su efecto sobre la innovacién, encontrandose que la caracteristica que mas
incide en lainnovacion son los valores compartidos por el personal. Por Gltimo, se observa un mayor efecto
sobre la innovacién cuando todos los rasgos que componen dicha cultura son internamente coherentes.
Los resultados obtenidos contribuyen a la literatura centrada en la relacién entre cultura e innovacién y
tienen implicaciones para la practica empresarial.
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Is organizational culture an antecedent of firm’s innovation?

ABSTRACT

The current importance of innovation as a source of competitive advantage has boosted interest in identif-
ying its main determinants. Currently, one of the key elements both for enhancing or inhibiting innovation
is considered to be organizational culture, depending on which values and behavior are encouraged.
However, empirical research on this issue is still very scarce and has examined culture-related variables
separately rather than as a whole by studying the effect of distinct cultural archetypes on innovation.
The present study reviews previous literature and then analyzes the relationship between two types of
organizational culture and innovation by using data collected from 446 Spanish firms.

The findings show that there is a significant relationship between the type of organizational culture and
innovation. In particular, adhocracy cultures have a positive effect while hierarchical cultures negatively
affect innovation. Furthermore, we studied which characteristics of both adhocracy and hierarchy cultu-
res had the greatest effect on innovation and found that the most important factor was the values shared
by the firm’s personnel. Finally, culture has a major influence in innovation when all the values compo-
sing that culture are internally coherent. Our findings contribute to the literature and have implications
for practitioners.

© 2011 ACEDE. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.

1. Introduccion

Hoy en dia se considera que la innovacién es clave para el
logro de ventajas competitivas sostenibles, ya que las empresas
innovadoras suelen ser mas flexibles, tienen mayor capacidad de
adaptacion y de respuesta a los cambios y logran explotar las
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oportunidades existentes en mayor medida que la competencia
(Damanpour y Gopalakrishnan, 2001).

Esta situacién ha incrementado el interés de investigadores y
empresas por entender coémo estimular la innovacién en las empre-
sas (Damanpour, 1996; Mayondo y Farrell, 2003). La literatura ha
seflalado diversos factores como determinantes de la innovacion,
tanto internos como externos (Mumford, 2000; Lin, 2006; Berson
et al.,, 2008). En la actualidad, uno de los que se considera que mas
puede estimular la innovacién es la cultura organizativa. Esto se
debe a que al influir en el comportamiento de los empleados, puede
lograr que acepten la innovacién como un valor fundamental en la
organizacién y se comprometan con ella (Hartmann, 2006).

A pesar del reconocimiento del papel clave de la cultura en la
innovacion, los estudios que abordan la relacién entre las dos varia-
bles son en sumayoria de caracter teérico (Ahmed, 1998; Mumford,
2000; Martins y Terblanche, 2003; McLean, 2005). Pocos trabajos
empiricos se han centrado en larelacién entre cultura e innovacioén,
ylamayoriade ellos se hafocalizado en alguna caracteristica o rasgo
cultural (autonomia, mentalidad de riesgo, orientacién al mercado,
gestion de empleados) y no en arquetipos de valores culturales,
como lo hace este trabajo. Ademas, los pocos trabajos que analizan
el efecto de determinados tipos de cultura sobre la innovacién no
se centran en entornos empresariales sino en instituciones educa-
tivas (Obenchain, 2002; Obenchain y Johnson, 2004). Por otro lado,
la investigacion previa se ha realizado principalmente en Estados
Unidos. Mds atn, existe una falta de estudios en la relacién cultura
e innovacién para empresas europeas.

Este trabajo se enmarca en este contexto. Su objetivo es pro-
fundizar en la relacion entre la cultura y la innovacién empresarial,
identificando qué tipos de cultura favorecen u obstaculizan la inno-
vacién en las organizaciones y qué rasgos de esas culturas son los
principales determinantes de su efecto sobre la innovacién. Para
ello, este trabajo se estructura como sigue. Primero se revisa la lite-
ratura tanto teérica como empirica que estudia la relacién entre
la cultura y la innovacién y, basandose en esta revision, se formu-
lan las hipétesis de investigacién. Estas hipétesis se contrastan, a
continuacioén, utilizando una muestra de 446 empresas espafiolas,
mediante un andlisis de ecuaciones estructurales. Finalmente, se
exponen las principales conclusiones e implicaciones de este tra-
bajo.

2. Revision de la literatura

La innovacion se ha definido de diferentes formas en la litera-
tura, como un proceso, un resultado, en términos de su adopcién o
de su novedad. A pesar de ello, Hage (1999) plantea que un amplio
grupo de autores coincide en definirla como la implementacién de
una idea o comportamiento —bien sea pertinente a un aparato, sis-
tema, proceso, politica, programa o servicio— que es nueva para
la organizacién al momento de su adopcién. Un elemento central
de esta definicion es el cardcter de «<nuevo» que se le atribuye a la
innovacioén. La innovacién puede ser una recombinacién de viejas
ideas, un esquema que cambia el orden presente, una formula o una
aproximacioén tinica que es percibida como nueva por los individuos
implicados (Van de Ven et al., 2001).

La revision de la literatura también muestra que se han pro-
puesto distintas tipologias de innovacién. Uno de los referentes
mas utilizados ha sido el trabajo de Damanpour (1991), que dife-
rencia tipos de innovacién atendiendo a dos criterios. Por un lado,
la naturaleza de la innovacién, distinguiendo entre técnica y admi-
nistrativa. Por otro, segiin la radicalidad de la innovacion, se refiere
aradical e incremental. Las innovaciones técnicas suponen cambios
en los productos, en los servicios y en la tecnologia de procesos de
produccién y se subdividen en innovaciones de producto y de pro-
ceso, mientras que las innovaciones administrativas involucrana la

estructura organizativa y a los procesos administrativos y de ges-
tién. Con relacion a la segunda tipologia, las innovaciones radicales
son las que producen cambios fundamentales en las actividades de
una organizacién y se alejan de las practicas existentes, mientras
que las innovaciones incrementales resultan en un menor distan-
ciamiento de las practicas actuales (Ettlie et al., 1984; Damanpour,
1991).

Por ser una de las tipologias mas ampliamente aceptadas en la
literatura y por ser la base de la mayoria de estudios sobre cultura
organizativa (Obenchain, 2002; Lin, 2006), en este trabajo se utiliza
la clasificacién de innovaciones propuesta por Damanpour (1991),
en funcién de su naturaleza.

Como se ha sefialado anteriormente, la innovacién se reconoce
como una fuente de ventaja competitiva y, por tanto, del éxito de la
empresa. Asimismo, diversos estudios empiricos aportan evidencia
del efecto positivo de la innovacién en el desempefio de la empresa
en términos de rentabilidad, crecimiento y efectividad (Prajogo,
2006; Berson et al., 2008).

Por ello, la literatura ha tratado de identificar los factores que
pueden favorecer la innovacién en las empresas (Damanpour,
1991; Laursen, 2002; Cabello et al., 2005), proponiendo un gran
namero de variables como determinantes de la misma. De acuerdo
con laliteratura, las de tipo organizativo son las que mas influyen en
la innovacién (Damanpour, 1991). La literatura se ha referido den-
tro de este grupo a algunas caracteristicas generales de la empresa,
como el tamafio o la complejidad organizacional, asi como a otras
variables, como el disefio organizativo, la estrategia de la empresa,
el liderazgo, las practicas de recursos humanos, varios factores
de soporte y la cultura organizativa. Entre ellas, destacan por su
importancia los factores estructurales y culturales (Damanpour,
1991; Arad et al., 1997; Mumford, 2000). Sin embargo, la literatura
empirica basicamente se ha ocupado de estudiar los factores estruc-
turales (Aiken et al., 1980; Kimberly y Evanisko, 1981; Damanpour,
1991; Subramanian y Nilakanta, 1996), y son escasos los trabajos
que han examinado la cultura. Ademas, la mayoria de los que tratan
larelacion entre cultura e innovacién de forma empirica se han cen-
trado en estudiar el efecto en la innovacién de alguna o algunas de
las caracteristicas o rasgos culturales (autonomia —Krause, 2004—,
mentalidad de riesgo —Lépez et al., 2008—, orientacién al mercado
—Im y Workman, 2004—, gestién de empleados —Laursen y Foss,
2003—), pero no integrados en arquetipos culturales determinados.
Los trabajos de Obenchain (2002)y Obenchain y Johnson (2004) son
una excepcion, pero no se centran en entornos empresariales sino
que su muestra esta constituida por instituciones educativas.

La cultura organizativa se suele entender como los valores,
creencias y principios fundamentales que comparten los miembros
de la organizacién (Miron et al., 2004). La literatura sostiene que la
cultura desempefia un papel fundamental en las organizaciones y,
en general, se suele considerar como uno de los principales deter-
minantes de su éxito o de su fracaso (Hofstede, 1988; Cameron y
Quinn, 1999; Martins y Terblanche, 2003). Ello se debe a las fun-
ciones que cumple la cultura en las organizaciones, que, segin
Hofstede (1988), se resumen en dos: proporcionar identidad a los
miembros de la organizacion e incidir en su comportamiento.

Sila cultura incide en el comportamiento general de la empresa,
cabe esperar que también sea un importante determinante de
la innovacién de la empresa. Diversas investigaciones han sido
concluyentes sobre el papel clave de la cultura en la innovacién
(Lau y Ngo, 2004; Jaskyte y Dressler, 2005; Jamrog et al., 2006;
Chang y Lee, 2007). La principal razén es que puede estimular una
conducta innovadora en los miembros de la organizacién, ya que
puede lograr que acepten la innovacién como un valor fundamen-
tal enlaorganizaciény se comprometan con ella (Hartmann, 2006).
Segiin Martins y Terblanche (2003), 1a cultura incide en la creativi-
dad y en la innovacioén a través de sus dos funciones en la empresa:
la de socializacién y la de coordinacién.
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Figura 1. Modelo de Valores en Competencia. Fuente: Cameron y Quinn (1999).

Diferentes perspectivas tedricas sustentan el vinculo entre cul-
tura e innovacién. Lengnick-Hall (1992), desde la teoria de recursos
y capacidades, plantea que las empresas podran generar una ven-
taja competitiva sostenible a partir de la innovacion, entre otros
aspectos, cuando la innovacién sea dificil de imitar, y sefiala que
esto se logrard en la medida en que la innovacién sea asumida de
forma que complemente y explote oportunamente distintas com-
petencias que resulten de otros elementos configuracionales, entre
ellos la cultura organizativa. Esto ha sido sustentado también por
otros autores (Galende del Canto, 2002; Vidal y Alcami, 2005).

Ademas de encontrar fundamento teérico alarelacién entre cul-
tura e innovacion, cabe sefialar que hay algunos trabajos empiricos
que la han estudiado. De la revisién de estos trabajos se concluye
que aunque los estudios realizados son heterogéneos tanto en las
muestras que emplean como en el concepto y medidas de cultura
e innovacién que utilizan (Obenchain y Johnson, 2004; Lau y Ngo,
2004; Kenny y Reedy, 2006; Changy Lee, 2007), en general obtienen
evidencia de que la cultura es un determinante de la innovacion,
con algunas excepciones como el trabajo de Kenny y Reedy (2006).
Lo que no esta tan claro es cudl debe ser el contenido de la cultura
para estimular la innovacién en la empresa, esto es, qué tipo de cul-
tura organizativa o valores culturales estimulan mas la innovacién
y cuales podrian frenarla.

Con el objeto de profundizar en esta cuestion, en este trabajo se
parte de la tipologia de cultura propuesta en el Modelo de Valores
en Competencia (Competing Values Model [CVM]) de Cameron y
Quinn (1999), ya que, aunque en la literatura se han propuesto otras
tipologias de cultura (Kets de Vries y Miller, 1986; Reigle, 2001), la
de Cameron y Quinn (1999) es una de las mas aceptadas y refe-
renciadas. Ademas, el modelo que plantean, en su versién original
o adaptada, es el mas utilizado en investigaciones empiricas sobre
cultura organizativa (Desphandé et al., 1993; Obenchain, 2002; Lau
y Ngo, 2004; Obenchain y Johnson, 2004).

Este modelo define cuatro tipos de cultura, a partir de
dos dimensiones. La primera dimensién —estabilidad versus
flexibilidad— hace referencia a si la organizacién considera mas
importante el orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y
la discrecionalidad (flexibilidad). Es decir, si cree que es mas eficaz

cuando es estable, predecible y mecanicista o cuando es cambiante,
adaptable y organica.

La segunda dimension plantea dos valores contrapuestos: que
la empresa tenga una orientacion interna, esto es, que se preocupe
principalmente por sus personas y procesos, o tenga una orien-
tacion externa, es decir hacia los clientes, los competidores y el
entorno en general.

Combinando estas dos dimensiones o valores en competencia,
el modelo distingue, como puede verse en la figura 1, cuatro tipos
de cultura: clan, adhocratica, jerarquica y de mercado, que pueden
definirse a partir de seis factores o rasgos organizativos (Camerony
Quinn, 1999): 1) las caracteristicas dominantes de la organizacién,
esto es, como es la organizacién en su conjunto; 2) el liderazgo
organizacional, es decir, el estilo de liderazgo que caracteriza a la
empresa; 3) la gestién de personal o recursos humanos, esto es,
cudles son los principios basicos que orientan la gestion de los
empleados y como es el ambiente de trabajo; 4) el vinculo orga-
nizacional, o mecanismo que ayuda a la organizacién a permanecer
unida; 5) el énfasis estratégico o areas que orientan la estrategia
de la organizacion, y 6) el criterio de éxito, que hace referencia a
cémo se define el triunfo en la organizacién y qué se recompensa
y elogia.

La cultura de clan da importancia a la flexibilidad y a la orien-
tacion interna, y por ello enfatiza el desarrollo humano, el trabajo
en equipo, la participacién de los trabajadores y el compromiso
de todos con la organizacion, a la que se considera como una gran
familia; ademas en ella el papel del lider, como tutor y protector de
todos, es fundamental. Una cultura adhocrdtica, segin el modelo,
también valora mas la flexibilidad que la estabilidad pero su orien-
tacion no es interna sino externa; es propia de empresas que buscan
ser lideres en el mercado y que operan en una situacién de cambio
permanente, y en consonancia, la iniciativa, la creatividad y la asun-
cién de riesgos son valores importantes en esta cultura. La cultura
de mercado pone el énfasis en lo externo pero requiere estabilidad y
control para lograr mejoras en su productividad y competitividad;
potencia principalmente la consecucién de objetivos ambiciosos y
la competitividad, tanto externa como interna. Por ultimo, la cul-
tura jerdrquica tiene una orientacion interna, como la cultura de
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clan, pero al contrario que esta tltima, busca la estabilidad y el
control; sus valores mas importantes son la eficiencia, el cumpli-
miento de las normas y la formalizacién de los procesos, asi como
la estabilidad en el empleo.

Existen innumerables ejemplos de empresas que ostentan
cada uno de los tipos de cultura anteriores, como Nokia (clan),
Google (adhocrética), General Electrics (mercado) o MacDonalds
(jerarquica). Por ello, ninguno de los cuatro tipos de cultura es
inherentemente mejor, si bien algunas culturas pueden ser mas
apropiadas que otras segin el contexto. Para el caso concreto de
la innovacién, a continuacién analizaremos qué tipo de cultura
es la mas adecuada. En primer lugar, nos centramos en las dos
dimensiones o ejes del modelo: estabilidad/flexibilidad y orienta-
cién interna/externa (fig. 1). Al representar valores contrapuestos,
es importante conocer hacia qué extremo de esos valores debe
orientarse la empresa para fomentar la innovacién.

Respecto a la primera dimensién, estabilidad/flexibilidad, cabe
esperar que la cultura estimule lainnovacién en lamedida en que dé
mas importancia a la flexibilidad, ya que los trabajos sobre cultura
e innovacién revisados destacan que la flexibilidad es uno de los
valores que mas se asocia a las culturas innovadoras (Arad et al.,
1997; Martins y Terblanche, 2003), y que factores asociados a una
mayor flexibilidad y fundamentales para lograr lainnovacién, como
la creatividad, la autonomia o la asuncién de riesgos, son dificiles
de potenciar cuando la empresa pone el énfasis en la estabilidad
y el control (Kanter, 1988, De Jong y Kemp, 2003; Amabile et al.,
2004). Por ello, una cultura que fomente la flexibilidad favorecera
el desarrollo de la innovacién en la empresa.

Tres trabajos empiricos publicados por Jaskyte en los Gltimos
afios aportan evidencias que apoyan esta relacién. En su estu-
dio del 2004, realizado para una muestra de 270 empleados de
90 organizaciones de servicios humanos sin animo de lucro, analiza
la relacién entre cultura e innovacién. La cultura la mide usando el
OCPde O'Really etal.(1991)identificando siete dimensiones de cul-
tura, entre las que se encuentran la «estabilidad» y la denominada
«innovacién. Esta dltima integra valores como la asuncién de ries-
gos, la autonomia, la experimentacién y la informacién compartida.
Entre otros resultados, Jaskyte encontré que la innovacién en estas
organizaciones esta relacionada significativay positivamente con la
dimensioén cultural «innovacién» y negativamente con la dimensién
«estabilidad». En sus trabajos posteriores llega a las mismas conclu-
siones. El de 2005 lo realiza para una muestra de 21 organizaciones
(12 de Carolina del Sur y 9 de Florida) y en el del 2006, efectuado
en colaboracién con Kisieliene, compara organizaciones de Estados
Unidos (19, con un total de 1.043 empleados) y de Lituania (21, con
una participacién de 399 empleados).

La relacién entre la innovacién en la empresa y una cultura
que apoye la flexibilidad frente a la estabilidad también encuen-
tra apoyo en la literatura sobre disefio organizativo. En general se
considera que las organizaciones organicas (mas flexibles) favore-
cen la innovacién, mientras que las mecanicistas (mas estables) la
dificultan. Asi, por ejemplo, Burns & Stalker (1961) sostienen que
las organicas son mas apropiadas para apoyar la innovacién que las
mecanicistas debido a que la alta formalizacién y centralizacién que
caracteriza a estas Gltimas obstaculiza la innovacién. En el mismo
sentido, Child (1973) plante6 que la delegacién de autoridad y la
participacién de los trabajadores en latoma de decisiones fomentan
el aprendizaje y el desarrollo en los miembros de la organizacién, lo
que les hace mas capaces de asumir los riesgos asociados a la inno-
vacién. También sefialé que la existencia de reglas y regulaciones
—es decir, la formalizacién de las actividades— limita la capacidad
de los miembros para adaptarse al cambio, lo que reduce su propen-
sién a asumir el riesgo asociado con la innovacién. De lo anterior
se puede concluir que culturas organizacionales orientadas a la fle-
xibilidad favorecen la innovacién, mientras que las orientadas a la
estabilidad la dificultan.

Por lo que se refiere a la segunda dimensién del modelo de
Cameron y Quinn (1999), orientacién interna versus orientacién
externa, Desphandé et al. (1993) sefalan que las culturas con énfa-
sis en lo interno (integracién) podrian provocar en la empresa
una falta de atencién a las necesidades cambiantes del mercado,
condicién necesaria en los procesos de innovacién. Kimberly y
Evanisko (1981), por su parte, plantean que las empresas orien-
tadas al exterior suelen contar con una variedad de mecanismos
que incrementan sus probabilidades de obtener informacién del
entorno empresarial, lo que facilitara la generacién de innovacio-
nes. Este argumento coincide con el de Detert et al. (2000), segiin
el cual las organizaciones innovadoras buscan activamente nue-
vas ideas en fuentes de informacién distintas a las tradicionales.
Para estos autores, en las organizaciones que se centran en aspec-
tos externos —como los clientes, los competidores y el entorno en
general— la innovacién se basa en la informacién obtenida de estas
fuentes externas y en las «buenas practicas» seguidas por el resto
de las empresas.

Algunos trabajos empiricos han proporcionado apoyo a estos
planteamientos. Entre ellos el de Kimberly (1978), quien encontré
una relacién positiva entre la orientacién externa de laempresay la
adopcién de innovaciones. Changy Lee (2007), por su parte, sefialan
la importancia de la orientacién externa como moderadora de la
relacién entre las capacidades de adquisicién de conocimiento y
la innovacién organizacional.

De las dos conclusiones anteriores se puede deducir que el tipo
de cultura organizativa del modelo de Cameron y Quinn (1999) que
mas favorece la innovacién es la adhocratica, dado que los dos valo-
res principales que la caracterizan son la flexibilidad y la orientacién
externa. Es mas, los seis rasgos que Camerony Quinn (1999) utilizan
para definir este tipo de cultura (caracteristicas dominantes, lide-
razgo organizacional, gestion de personal, vinculo organizacional,
énfasis estratégico y criterio de éxito) incluyen valores asociados
a la flexibilidad, como la iniciativa, la autonomia y la asuncién de
riesgos. Asi, cabe esperar que cada uno de estos rasgos, de forma
independiente, favorezca asimismo la innovacién, si bien su efecto
individual sera inferior al que se produce cuando todos los rasgos
de la cultura son coherentes entre si.

La literatura empirica centrada en estudiar la relacién entre
diferentes tipos de cultura organizativa y la innovacién, hasta el
momento es muy escasa. El trabajo de Lau y Ngo (2004) realizado
para una muestra de empresas industriales obtiene evidencia de
que la cultura adhocratica —denominada en su trabajo cultura
de desarrollo— incide de forma positiva sobre lainnovacién. Los tra-
bajos de Obenchain (2002) y Obenchain y Johnson (2004) también,
aunque sus conclusiones no pueden generalizarse al desarrollar su
investigacion no en empresas sino en una muestra de instituciones
de educacién superior.

Teniendo en cuenta la revision de la literatura y la evidencia
empirica de los pocos estudios realizados hasta el momento, pro-
ponemos la siguiente hipoétesis:

Hi. La cultura adhocrdtica y cada uno de los rasgos que la definen
favorecen el desarrollo de la innovacion.

Por el contrario, cabe esperar que la cultura jerarquica, cuyos
valores fundamentales son, por un lado, la estabilidad y el control
y, por otro, la orientacién interna, tenga un efecto negativo en la
innovacion, es decir, que la dificulte. Los valores de esta cultura
mencionados también se reflejan en cada uno de los seis rasgos
que la definen, segin el modelo de Cameron y Quinn (1999).

Los trabajos empiricos de Obenchain (2002) y Obenchain y
Johnson (2004), ademas de estudiar el efecto sobre la innovacién de
la cultura adhocratica, también lo hacen con la cultura jerarquica.
Sus resultados proporcionan asimismo apoyo a lo esperado res-
pecto a la cultura jerarquica, que estd negativamente relacionada
con la innovacién.
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A pesar de que, como se ha mencionado antes, las conclusio-
nes de este trabajo no se pueden generalizar, utilizadas junto con
el andlisis de la literatura tedrica efectuada si permiten concluir
que cabe esperar una relacién negativa entre cultura jerarquica e
innovacion. Por ello, planteamos la siguiente hipoétesis:

Hy. La cultura jerdrquica y cada uno de los rasgos que la definen
dificultan el desarrollo de la innovacion.

3. Metodologia del estudio empirico
3.1. Muestray recogida de informaciéon

La informacion para este estudio fue obtenida de un proyecto de
investigacion de corte transversal mas amplio que buscaba conocer,
entre otros aspectos, los factores determinantes de la innovacién y
delaculturainnovadoraenlaempresa. La poblaciénincluye empre-
sas de la Regién de Murcia (sureste de Espafia) de la mayoria de
los sectores y con 15 o mas trabajadores; segiin la base de datos
SABI (Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos), abarca un total de
1.600 empresas. Los datos fueron recogidos mediante la realizacién
de una entrevista personal al gerente de las empresas de la muestra,
utilizando un cuestionario que se construy6 a partir de la revisién
de la literatura.

Para dar robustez a los datos, se comprob6 la representatividad
de la muestra respecto a la poblacién en cuanto a distribucién de
empresas por sector y a tamafio utilizando el nimero de empleados
y la cifra neta de negocios, y se comprobé ademas que no exis-
ten diferencias significativas entre las empresas de la muestra y de
la poblacién respecto a la productividad de los empleados y a los
resultados ordinarios antes de impuestos.

3.2. Medidas

Los indicadores utilizados para la medicién de las variables
objeto de estudio son basicamente de tres tipos: las escalas de inno-
vacion, las escalas de cultura y las variables control utilizadas en
los analisis. Tales escalas son de dos tipos: reflectivas y formativas.
Si los indicadores son manifestaciones del constructo, las supone-
mos reflectivas; tal es el caso de la innovacién. Si, por el contrario,
los indicadores cubren diferentes aspectos de un constructo y, por
lo tanto, no tienen que estar necesariamente intercorrelacionados,
consideramos a la escala formativa. Es el caso de la variable cultura
organizativa.

Innovacién. Un grupo amplio de trabajos utiliza como medida de
innovacion la introduccién de nuevos productos, servicios y pro-
cesos, asi como los cambios implementados en los sistemas de
gestion de la empresa (Kimberly y Evanisko, 1981; Subramanian
y Nilakanta, 1996; Obenchain, 2002; Jaskyte y Kisieliene, 2006). De
acuerdo con Manu (1992), para estudiar la innovacién, ademas de
las medidas anteriores, se requieren variables relacionadas con el
caracter proactivo o reactivo de la empresa en la introduccién de
innovaciones, es decir, la importancia de establecer si la empresa
es lider o pionera en el mercado o, en cambio, seguidora y tGltima
en introducir modificaciones en sus productos, procesos o sistemas
de gestion (utilizadas también por otros autores, como Desphandé
[1993] y Subramanian y Nilakanta [1996]), asi como medidas refe-
ridas a los esfuerzos que implica para la empresa la introduccién
de innovaciones en términos de recursos y gastos en [+D. De esta
forma, se recogen los diferentes aspectos que tratan de explicar la
innovacion en la empresa que se pretende medir.

En este trabajo, como se indicé anteriormente, se ha distinguido
entre innovacién de producto, de proceso y de gestién o adminis-
trativa. En la linea de lo argumentado por Manu (1992), para cada
uno de ellas se obtuvo informacién de la empresa sobre el nimero
de innovaciones introducidas, el esfuerzo que hace para innovar,

en términos de gastos, horas/persona y equipos y formacion dedi-
cados, asi como el caracter mas o menos pionero de la empresa al
introducir los nuevos productos o servicios, procesos y sistemas de
gestion. Dado que los sectores tienen diferentes dinamicas innova-
doras, se plantean los items teniendo en cuenta c6mo se encuentra
laempresa en relacién al resto de organizaciones de su sector. Cada
uno de ellos se valora en una escala Likert de 5 puntos (1 =muy por
debajo de la competencia; 5=muy por encima de la competencia).
Estas escalas estdn medidas de forma reflectiva.

Para contrastar la unidimensionalidad de cada constructo se ha
realizado un analisis factorial confirmatorio de los 3 constructos
empleando 15 indicadores (Anderson y Gerbing, 1988). El modelo
proporciona un ajuste adecuado a los datos (x2=49,457, df=24;
GFI=0,985; RMSEA=0,050; RMR=0,027; CFI=0,988; IFI=0,988).
Los indicadores tradicionales de ajuste se encuentran entre los limi-
tes razonables. La fiabilidad de las medidas se calculan de acuerdo
con los indicadores de fiabilidad compuesta (SCR) de Bagozziy Yi's
(1998) y de la varianza extraida media (AVE) de Fornell y Lacker’s
(1981). Para todas las medidas, ambos criterios son mayores que
los valores de 0,6 para la fiabilidad compuesta y de 0,5 para la
varianza extraida media (Bagozzi y Yi, 1998). Mas atn, todos los
indicadores cargan en las factores previstos, siendo las estimacio-
nes positivas y significativas (el menor valor del estadistico t es
de 13,373), lo cual proporciona evidencia de la validez conver-
gente (Bagozzi y Yi, 1998). El andlisis de la validez discriminante
se ha realizado mediante los tres procedimientos sugeridos por
Anderson y Gerbing (1988) y Fornell y Larcker (1981). En pri-
mer lugar, se comprueba que el intervalo de confianza (+2 DE)
alrededor de la correlacién estimada entre cualquiera de dos indi-
cadores latentes nunca incluye el valor 1.0 (Anderson y Gerbing,
1988). En segundo lugar, se ha contrastado la validez discrimi-
nante comparando la raiz cuadrada de la varianza extraida media
de un constructo particular con su correlacién con otro constructo
(Fornell y Larcker, 1981). Finalmente, se ha comparado el valor del
estadistico chi-cuadrado entre el modelo restringido en el que la
correlacién de un par de factores ha sido fijado a la unidad, con
el modelo no restringido en el que existe una correlacién libre-
mente estimada (Andersony Gerbing, 1988). Los resultados de estas
tres pruebas proporcionan una fuerte evidencia de la validez dis-
criminante de estos constructos. El andlisis factorial confirmatorio
sugiere el uso de tres items para medir la innovacién de producto
(pcSR=0,751, pcAVE= 0,505), tres para la innovacién de proce-
sos (pcSR=0,762, pcAVE =0,518), y otros tres para las innovaciones
en sistemas de gestién (pcS®R =0,836, pcAVE =0,629). Sin embargo,
el concepto de innovacién ha sido tratado en este estudio como
un constructo de segundo grado medido a través de tres dimen-
siones coincidentes con los tipos de innovacién anteriormente
estudiados. Los resultados sugieren un razonable ajuste, apoyando
el uso de este constructo de segundo orden para medir la innova-
cién (x2=52,306, df=23; GFI=0,975; RMSEA =0,052; CFI=0,988;
IFI=0,988; RMR=0,027).

Cultura organizativa. Para medir la cultura organizativa, en la
literatura se han empleado diferentes herramientas. Las mas refe-
renciadas son la de O'Reilly et al. (1991), conocida como el perfil
de cultura organizativa (Organizacional Cultural Profile), y la de
Cameron y Quinn (1999), el Modelo de Valores en Competencia
(Competing Values Model [CVM]). La primera permite medir hasta
qué punto ciertos valores caracterizan una organizacioén objetivo y
las preferencias de los individuos para esa configuracién particular
de valores. Este modelo es mas una herramienta para medir cultura
que una clasificacién de tipos de cultura. Por esta razén, y por ser el
CVM de Cameron y Quinn (1999) una tipologia muy extendida en
la literatura tanto teérica como empirica, en este trabajo se mide
el tipo de cultura a partir del mismo. Para ello, el modelo identifica
cuatro tipos de cultura organizativa: clan, adhocratica, de mercado
yjerarquica. Estos tipos de cultura se miden a partir de cuatro de los
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Tabla 1
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Medias, desviaciones estandar y correlaciones entre las variables del estudio

Constructos Media Desv. tipica Alfa Cronb. SCR? AVEP Correlaciones entre las variables
1 2 3 4 5 6 7
1. Cul. adhocr. 1,536 0,440 = - = 1
2. Cul. jerar 1,733 0,647 - - - -0,346"" 1
3. producto 3,447 0,8,04 0,813 0,751 0,505 0,300 -0,240™" 1
4.1. proceso 3,494 0,673 0,831 0,762 0,518 0,290 -0,189™" 0,639 1
5.1 sistemas 3,519 0,837 0,913 0,836 0,629 0,281 -0,212"" 0374 0474 1
6. Tamafio 2,889 0,642 - - - 0,042 0,051 0,131" 0,158"" -0,002 1
7. Antigiiedad 3,673 0,835 - - - 0,071 0,024 0,082 0,051 0,094 0,077 1

'p<0,10; “p<0,05; “p<0,01.

2 Scale composite reliability (qc =(Aki)2 var (n)/[(Aki)2 var (n)+ Ahii]; (Bagozzi and Yi, 1998).
b Average variance extracted (qc=(Aki)2 var (n)/[(Aki)2 var (n)+ Ahii]; (Fornell and Larcker, 1981).

seis factores o rasgos mas importantes que definen la cultura de la
organizacién segiin el CVM: caracteristicas dominantes de la orga-
nizacion, gestiéon de empleados, vinculo organizacional y criterio
de éxito, debido a que se ha utilizado informacién de una encuesta
no realizada ad hoc especificamente para este trabajo. Aunque no
se tienen en cuenta los factores liderazgo organizacional y énfa-
sis estratégico, consideramos que la medida es valida en tanto el
liderazgo organizacional estd muy relacionado con la gestiéon de
personal (el liderazgo organizacional es definido como el estilo
de liderazgo, y la gestion de personal como el estilo que caracteriza
cémo son gestionados los empleados) y el énfasis estratégico con el
criterio de éxito (el énfasis estratégico define qué aspectos enfatiza
la estrategia de la organizacion, y el criterio de éxito se refiere a
cémo se define el triunfo en la organizacién). Ademas, otros traba-
jos previos también han reducido el niimero de rasgos o factores
con los que medir la cultura organizativa (Desphandé et al., 1993;
Obenchain, 2002; Lau y Ngo, 2004; Obenchain y Johnson, 2004).
La medida del instrumento fue una escala de suma constante en
la que se le pedia al encuestado que dividiera 100 puntos entre
los cuatro tipos de cultura que han sido revisados en la parte te6-
rica de este trabajo. En este caso, al gerente se le solicité que, para
cada una de las dimensiones de la cultura —caracteristicas domi-
nantes, gestion de empleados, vinculo organizacional y criterio
de éxito—, repartiera 100 puntos entre cuatro posibles respues-
tas, que configuran cada tipo de cultura del modelo de Cameron
y Quinn (1999). Siguiendo el trabajo de Dutch (2004), la escala
de 100 puntos se ha dividido en cinco intervalos iguales equipa-
randolos, en un segundo paso, a una escala tipo Likert de 1 a 5.
Esta medida ha sido ampliamente utilizada en los trabajos sobre
cultura organizativa (Quinn y Spreitzer, 1991; Desphandé et al.,
1993; Lau y Ngo, 2004) y validada ampliamente por la literatura
(Scott et al., 2003; Obenchain y Johnson, 2004). Para testar las
hipétesis, en los andlisis realizados se han incluido como varia-
bles de cultura tanto los indicadores de cada uno de los rasgos
que caracterizan la cultura adhocratica y la jerarquica, como una
medida agregada de cada una de estas dos culturas. Esta Gltima
se construye en este trabajo con caracter formativo como resul-
tado de la media aritmética de los cuatro rasgos que la definen,
anteriormente sefialados. De esta forma, se han incluido en el
analisis confirmatorio como un nico indicador para cada tipo de
cultura.

Variables de control. Tras la revision de la literatura se han
incluido como variables de control el tamafio de la empresa
(logaritmo neperiano del nimero de trabajadores) y su anti-
gliedad (logaritmo neperiano del ndmero de afios desde su
constitucién). Estas medidas se han sefialado ampliamente en la
literatura como explicativas de la innovacién (O'Reilly et al., 1991;
Damanpour, 1996; Lau y Ngo, 2004; Jaskyte y Dressler, 2005; Lin,
2006).

En la tabla 1 aparecen la media, la desviacién tipica, la fiabilidad
y las correlaciones de las variables mencionadas.

3.3. Anadlisis

Para contrastar las hipétesis planteadas se ha utilizado la meto-
dologia de los modelos de ecuaciones estructurales. Esta técnica
proporciona mayor informacién sobre el ajuste del modelo global
de las hipétesis planteadas que las técnicas de regresién. Por tanto,
se obtiene un analisis mds riguroso del modelo de investigacién
y frecuentemente un mejor conjunto de metodologias de ajuste
(Joreskog y Sérbom, 1993).

4. Resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en el con-
traste de las dos hipétesis planteadas anteriormente. En la tabla 2
se recogen los resultados de dos modelos estructurales que per-
miten contrastar el efecto sobre la innovacién de los dos tipos
de cultura estudiados, adhocratica y jerarquica (modelo 1), y de
cada uno de los rasgos que las caracterizan (modelo 2). Se ha
utilizado la técnica de estimacién de maxima verosimilitud para
testar estos modelos (Joreskog y Sérbom, 1996) empleando el pro-
grama estadistico EQS 6.1. El ajuste tanto del modelo 1 (x? = 96,483,
df=55; GFI=0,967; RMSEA =0,042; CFI=0,982; IFI=0,982), como
del modelo 2 (x2=171,100, df=103; GFI=0,975; RMSEA =0,040;
CFI=0,975; IFI=0,976) es satisfactorio, lo que sugiere que la red de
relaciones nomolégicas se ajustan a los datos. Esto es otro indicador
que da apoyo a la validez de las escalas (Churchill, 1979).

De acuerdo con los resultados del modelo 1, como se habia
propuesto, la relacién entre la cultura adhocratica y la innova-
cién es significativa y positiva (cultura adhocratica — Innovacion;
3=0,324, p<0,001) y la relacién entre la cultura jerarquica y la
innovacion es también significativa pero de signo negativo (cultura
jerarquica — Innovacién; 3=-0,173, p<0,001).

Los efectos de ambas culturas sobre la innovacién en su con-
junto se producen para cada tipo de innovacién por separado (de
producto, de proceso y de gestion). Esto se ha comprobado con la
descomposicion del efecto total y el andlisis de los efectos indi-
rectos. De acuerdo con los resultados del programa EQS, todas
las relaciones entre la cultura adhocratica y cada uno de los tres
tipos de innovacién son positivas y significativas, mientras que las
relaciones indirectas entre la cultura jerarquica y los tres tipos de
innovacion son negativas y significativas.

Por tanto, podemos concluir que las empresas con culturas
adhocraticas, esto es, con orientacién externa que enfatizan la fle-
xibilidad, el dinamismo, el ser emprendedores, la creatividad y la
asuncién de riesgos, son mas innovadoras. Por el contrario, en las
empresas con culturas mas orientadas a lo interno, en las que se
enfatiza la estabilidad, la eficiencia, el cumplimiento de normasy la
formalizacién de los procesos, caracteristicas propias de la cultura
jerarquica, la innovacién es menor.

Estos resultados proporcionan apoyo a las hipétesis 1y 2, pero
s6lo parcialmente. Para que el apoyo sea completo también deberia
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Tabla 2
Resultados del modelo estructural

Relaciones Modelo 1: Efecto global Modelo 2: Rasgos independientes
Estimacion Valor t Estimacion Valor t
Hipétesis
Cul. adhocr. — Innov. 0,324 5,605
Cul. adhocr.: Caract. domi. — Innov. 0,124 2,238"
Cul. adhocr.: G. personal— Innov. -0,081 1,495
Cul. adhocr.: Vinculo org.— Innov. 0,257 4,295
Cul. adhocr.: C. éxito — Innov. 0,219 3,932
Cul. jerar. — Innov. -0,173 3,084
Cul. jerar: Car. Domi. — Innov. -0,005 -0,081
Cul. jerar: G. personal — Innov. -0,078 -1,329
Cul. jerar: Vinculo org.—Innov. -0,128 -2,121"
Cul. jerar: C. éxito— Innov. -0,029 -0,526
Variables control
Antigiiedad 0,131 2,528"" 0,135 2,625
Tamafio 0,076 1,466 0,069 1,359
Constructo de segundo orden
Innov.— Innovacién de producto 0,784 a 0,801 a
Innov.— Innovacién de procesos 0,844 9,207 0,830 9,478
Innov.— Innovacién en sistemas 0,609 8,998 0,603 9,046
Ajustes del modelo X?(s5)=96,483; X2(103)= 171,100;

GFI=0,967; CF1=0,982;

IF1=0,982;

RMSEA =0,042;

R?=0,204

GFI=0,959; CFI=0,975;
IFI=0,976;

RMSEA =0,040;
R?=0,270

**p<0,01; *p<0,05; *p<0,1.
a Parametro fijado.

cumplirse que cada rasgo de los cuatro que se han utilizado para
medir las dos culturas mencionadas afectara del mismo modo a la
innovacion que la cultura correspondiente.

El modelo 2 analiza el efecto de cada rasgo de la cultura adho-
cratica y de la cultura jerarquica sobre la innovacién. Como se
puede observar en la tabla 2, laintroduccién de los rasgos culturales
que definen ambos tipos de cultura de forma independiente con-
tribuyen a explicar la variable innovacién (x%=171,100, df=103;
GFI=0,959; RMSEA =0,040; CFI=0,975; IFI=0,976). Sin embargo, si
nos centramos en el signo y en la significacién de sus coeficientes,
se comprueba que, contrariamente a lo planteado, no todos los ras-
gos que definen cada tipo de cultura influyen de forma significativa
sobre la innovacion.

Para el caso de la cultura adhocratica, los rasgos cultu-
rales «caracteristicas dominantes» (3=0,124, p<0,01), «vinculo
organizacional» (3=0,257,p<0,001)y «criterio de éxito» (3 =0,219,
p<0,001) de la cultura adhocratica estan asociados a una mayor
innovacién en la empresa, como se habia planteado, pero el rasgo
de esta cultura «gestién de empleados» no resulta significativo.

Con respecto a la cultura jerarquica, sélo el rasgo «vinculo
organizacional» tiene efecto significativo sobre la innovacién
(Vinculo organizacional — Innovacién; 3 =-0,128, p<0,001); por
lo tanto, parece que el efecto negativo que este tipo de cultura tiene
sobre la innovacién viene provocado fundamentalmente por este
rasgo, no por el resto.

Adicionalmente, se ha contrastado el efecto que tiene cada rasgo
sobre cada uno de los tipos de innovacién (producto, proceso y
administrativa) a través de los efectos indirectos proporcionados
por el programa estadistico. Los resultados obtenidos son los mis-
mos que para el constructo innovacién. En sintesis, los resultados
obtenidos permiten concluir que se encuentra evidencia de que la
cultura influye en la innovacién; en concreto, que la cultura adho-
cratica la favorece, mientras que la jerarquica la dificulta. También
se observa que el efecto de estos dos tipos culturales sobre la inno-
vacién no lo provocan todos los rasgos que las definen. Teniendo
en cuenta los resultados obtenidos para cada rasgo cultural, parece
claro que el que globalmente mas afecta a la innovacién es el
«vinculo organizacional», positivamente cuando es acorde a una

cultura adhocratica y negativamente si lo es a una cultura jerar-
quica; y que las «caracteristicas dominantes» y el «criterio de éxito»
propios de la cultura adhocratica también favorecen la innovacion.

5. Conclusiones

De acuerdo con laliteratura, la cultura organizativa es uno de los
principales factores organizativos que inciden enlainnovaciénenla
empresa, pudiendo tanto estimularla como inhibirla. Sin embargo,
hasta el momento se ha realizado poca investigacién que aporte
evidencia empirica sobre el efecto de los tipos culturales en la inno-
vacion, y mucho menos que profundice en el efecto en cada uno de
los rasgos que configuran los tipos culturales. Ademas, los escasos
trabajos realizados se han llevado a cabo en contextos diferentes
al espafiol y, en algunos casos, también en ambitos no empresaria-
les (Obenchain, 2002; Jaskyte, 2004; Obenchain y Johnson, 2004;
Jaskyte y Dressler, 2005; Jaskyte y Kisieliene, 2006).

A partir de la revisién de la literatura efectuada en este trabajo
se ha comprobado que existe un consenso generalizado acerca de
que la cultura orientada a la flexibilidad y al exterior, es decir, la
que Cameron y Quinn (1999) denominan cultura adhocraticay que
posee valores como la creatividad, la libertad/autonomia, la tole-
rancia al riesgo, la suficiencia de recursos, la orientacién estratégica
hacia el cliente y la orientacién hacia el aprendizaje continuo, es la
que mas favorece la innovacién, mientras que la jerarquica, con
valores contrarios a los mencionados, es la que mas la perjudicaria.

En este trabajo se han estudiado empiricamente estas relaciones
planteadas por la literatura, y se ha encontrado evidencia de que la
cultura incide en la innovacién de la empresa. En concreto, se ha
obtenido que, por un lado, la innovacién estd asociada de forma
positiva a la cultura adhocrética. Este resultado es consistente con
los planteamientos de la literatura (Burns y Stalker, 1961; Detert
et al.,, 2000) y los resultados de la investigaciéon empirica (Lau y
Ngo, 2004; Obenchain, 2002; Obenchain y Jonson, 2004). También
apoya los trabajos que sugieren que algunas caracteristicas propias
de la cultura adhocratica, como la creatividad (Scott y Bruce, 1994;
Miron et al., 2004), el empowerment (Ahmed, 1998; Gudmundson
et al,, 2003), la libertad y la autonomia (Arad et al., 1997; Martins
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y Terblanche, 2003) y la propensién al riesgo (O'Reilly et al., 1991;
Jamrog et al., 2006) favorecen la innovacién.

En segundo lugar, en este trabajo se ha encontrado evidencia de
que la cultura también puede afectar negativamente a la innova-
cién, en particular cuando se trata de una cultura jerarquica, esto
es, una cultura caracterizada por su orientacién interna y en la que
la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la formalizacién de
los procesos son sus valores mas destacados. Este resultado tam-
bién es coincidente con lo planteado en la literatura previa (Aiken
y Hage, 1971; Damanpour, 1991; 1996).

Aunque los resultados muestran que las culturas adhocraticas
y jerarquicas afectan a la innovacién, de forma positiva y negativa,
respectivamente, lo que en si mismo supone una contribucién a la
literatura sobre todo en el &mbito espafiol, en este trabajo se ha que-
rido dar un paso mas y estudiar si todos los rasgos o caracteristicas
culturales de dichas culturas tienen el mismo efecto sobre la inno-
vacion. Los resultados obtenidos muestran que la relacién entre la
cultura y la innovacién es mas compleja que como se plantea en
la literatura.

En particular, los resultados obtenidos muestran que el rasgo
«vinculo organizacional», que hace referencia a los valores compar-
tidos por el personal de la organizacién, es el que mas incide en la
innovacion, tanto de forma positiva como negativa. Asi, se observa
que cuando los principales valores que comparten los miembros de
la empresa son el compromiso con la innovacién y el cambio con-
tinuo, propios de la cultura adhocratica, la innovacién es mayor,
mientras que cuando esos valores compartidos son el respeto por
las normas y politicas formales y el cumplimiento de la jerarquia,
la innovacién se reduce.

Llama la atencién que la incidencia sobre la innovacién de los
otros tres factores o rasgos culturales utilizados para medir la cul-
tura sea significativa o no dependiendo del tipo de cultura. Asi,
cuando las «caracteristicas dominantes» (concepcién general de
cémo eslaempresa)y el «criterio de éxito» (como se define el triunfo
en la empresa) coinciden con los de la cultura adhocratica, la inno-
vacién mejora. Este resultado es similar al obtenido en estudios
previos (Amabile et al., 1996; Ozer, 2006). Sin embargo, cuando
estos rasgos son los propios de la cultura jerarquica no afectan a
la innovacién, lo que no coincide con la literatura previa (Kanter,
1988; Covin y Slevin, 1988; Damanpour, 1991), segiin la cual estos
rasgos deberian tener una incidencia negativa. Una posible expli-
cacion a este resultado es que lo que limita la innovacién no es el
que la empresa esté jerarquizada, formalizada y estructurada, sino
el hecho de que el respeto de esas normas y politicas formales y el
cumplimiento de la jerarquia sean el valor cultural mas importante
que comparten todos los miembros de la empresa.

En el caso de la «gestion de empleados», resulta interesante que
este rasgo no resulte significativo para ninguna de las dos culturas.
Es decir, ni el hecho de promover la seguridad en el empleo y la
poca incertidumbre inciden negativamente en la innovacién, como
se esperaba, ni la gestién de personal que caracteriza a la cultura
adhocratica (que promueve la iniciativa del individuo, la asuncién
de riesgos, la innovacion, la libertad y la singularidad) la favorece.
Este resultado es, en principio, contrario al esperado, al no estar en
linea con resultados de estudios anteriores que han encontrado que
una gestion de personal de tipo adhocratico impacta positivamente
en la innovacién (John y Snelson, 1988; Siguaw et al., 2006) y que
la gestion de personal asociada a las culturas jerarquicas supone un
obstaculo para la innovacién (De Jong y Kemp, 2003). No obstante,
se podria encontrar una explicacién a estos resultados basada en la
literatura que ha analizado no la relacién entre tipos de culturay la
innovacion, sino que se ha centrado en las caracteristicas culturales
que, en general, pueden afectar a la innovacién. En este campo, una
de las caracteristicas mas asociadas a la innovacién es el trabajo
en equipo (Arad et al., 1997; Martins y Terblanche, 2003; McLean,
2005; Jamrog et al., 2006), valor que no estaria incluido en la gestiéon

de personal ni de la cultura adhocratica ni de la jerarquica, sino
en la de la cultura de clan. Andlisis adicionales nos han permitido
comprobar que, efectivamente, cuando la gestién de personal pone
el énfasis en el trabajo en equipo la innovacién es mayor.

En sintesis, las principales contribuciones de este trabajo son,
por un lado, que analiza empiricamente la relacién entre cultura e
innovacioén en el contexto espafiol, donde apenas se habia estudiado
el tema. En segundo lugar, que proporciona evidencia empirica de
que la cultura es un importante determinante de la innovacién, taly
como sefiala la literatura, y que puede influir en ella tanto de forma
positiva, si es de tipo adhocratico, como negativa, si es similar a la
jerarquica. Finalmente, pone de manifiesto que los rasgos culturales
no inciden igualmente sobre la innovacion, y que el rasgo «vinculo
organizacional» es el que mas claramente se asocia a la misma y
con el signo propuesto en la literatura. Este rasgo hace referencia a
los valores compartidos por el conjunto del personal, mientras que
el resto de rasgos analizados definen mas los valores que guian a
la direccién de la empresa y que orientan sus politicas. De ello se
deduce la importancia de que la cultura sea compartida por todos
los miembros de la empresa para que incida en la innovacién.

Estos resultados tienen implicaciones para la practica empresa-
rial. Por un lado, ponen de manifiesto que las empresas que quieran
estimular la innovacién tienen que prestar atencion a los valores
que fomenta su cultura organizativa y los principios fundamentales
que comparten los miembros de la organizacién. Por otro lado, da
algunas pistas de qué valores deben tratar de desarrollar las empre-
sas. Lo mds importante parece ser lograr que el compromiso con la
innovaciény el cambio continuo no sea sélo un valor de la direccién
de laempresa sino el valor predominante para todos los empleados,
y evitar que lo principal sea el respeto por las normasy politicas for-
males y el cumplimiento de la jerarquia. Asimismo, los resultados
obtenidos muestran que las empresas deben estimular la asuncién
de riesgos y que el triunfo en la organizacién se identifique con ser
los mds innovadores en el mercado.

A pesar de estas contribuciones, el estudio cuenta con una serie
de limitaciones. En primer lugar, se ha utilizado una muestra de
corte transversal. Este enfoque es limitado en su habilidad para
detectar relaciones causales, pues no siempre puede recoger el
efecto en el tiempo que puede tener la presencia de una determi-
nada cultura empresarial en la innovacién (King y Anderson, 1995).
Por otro lado, la encuesta se dirigi6 al gerente de la empresa, puesto
que ésta recogia informacion de muy diversas areas. Sin embargo,
la literatura sobre cultura sugiere usar mas de un informante como
base para analizar la cultura de una organizaciéon (Camerony Quinn,
1999). Por ltimo, el trabajo cuenta con cuatro de los seis factores
culturales identificados en el Modelo de Valores en Competencia
de Cameron y Quinn (1999). Aunque no se tienen en cuenta los
factores «liderazgo organizacional» y «énfasis estratégico», se con-
sidera que la medida es valida en tanto en cuanto otros trabajos
previos también han reducido el nimero de rasgos o factores con
los que medir la cultura organizativa utilizando los analizados en
este estudio (Desphandé et al., 1993; Obenchain, 2002; Lau y Ngo,
2004; Obenchain y Johnson, 2004). Ademas, el liderazgo organiza-
cional esta muy relacionado con la gestién de personal (el liderazgo
organizacional es definido como el estilo de liderazgo, y la gestién
de personal como el estilo que caracteriza cémo son gestionados
los empleados) y el énfasis estratégico con el criterio de éxito (el
énfasis estratégico define qué aspectos enfatiza la estrategia de la
organizacién, y el criterio de éxito se refiere a como se define el
triunfo en la organizacién).

En relacién con las futuras lineas de investigacién en el campo
de las relaciones cultura-innovacién se considera, en primer lugar,
que se debe tratar de superar las limitaciones del trabajo. En este
sentido, resulta de gran interés plantear estudios longitudinales
que permitan capturar el efecto causal de la cultura en la innova-
cién. Este tipo de estudios seria ttil asimismo para analizar en qué
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grado influye en la innovacién de la empresa un cambio cultural,
en particular el pasar de una cultura jerarquica a una adhocratica.
Por otro lado, se considera que incorporar fuentes adicionales de
informacién incrementaria la fiabilidad de los resultados obtenidos.

En segundo lugar, la literatura debe evaluar qué efecto tienen en
la innovacién los otros tipos culturales del modelo de Cameron y
Quinn (1999): cultura de clan y cultura de mercado, pues cada una
de ellas incluye una de las dos dimensiones que inciden positiva-
mente en la innovacién, la orientacién externa o la flexibilidad. El
caso de la cultura de clan es especialmente interesante, ya que su
rasgo «gestion de empleados» incluye el trabajo en equipo, factor
que la literatura asocia positivamente con la innovacién. Dado que
este rasgo no ha resultado significativo en este estudio ni para la
cultura adhocratica ni la jerarquica, resulta fundamental su estudio
en futuras investigaciones.

Por tltimo, sefialar la importancia de estudiar la relacién entre
cultura e innovacién para cada etapa del proceso de innovacion,
dado que Duncan (1976) plantea que las caracteristicas de empre-
sas organicas facilitan la iniciacién de innovaciones, mientras que
las caracteristicas de las mecanicistas facilitan su implementacién.

Descripcion de los items

Innovacién de producto

—

. Ndimero de nuevos productos y/o servicios introducidos al afio

2. Caracter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos
productos y/o servicios

3. Rapidez en la respuesta a la introduccién de nuevos productos
y/o servicios de otras empresas del sector*

4. Gasto en [+D para nuevos productos y/o servicios*

5. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacién dedicados a la

innovacién en productos y/o servicios

(escala: 1=por debajo de la competencia; 5=por encima de la
competencia)

Innovacién de proceso

—

. Ndimero de modificaciones en los procesos introducidas al afio
2. Caracter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos
procesos

3. Rapidez en la respuesta a la introduccién de nuevos procesos de
otras empresas del sector

. Gasto en I +D para nuevos procesos”*

5. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacién dedicados a la

innovacién en procesos*

I

(escala: 1=por debajo de la competencia; 5=por encima de la
competencia)

Innovacién en sistemas

—

. NGimero de cambios en sus sistemas de gestion*

. Novedad de los sistemas de gestién de la empresa

3. Basqueda por parte de los directivos de nuevos sistemas de ges-
tién

4. Caracter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos
sistemas de gestion

5. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacién aplicado a la

introducciéon de modificaciones en los sistemas de gestion*

N

(escala: 1=por debajo de la competencia; 5=por encima de la
competencia)
* Items eliminados en el proceso de depuracién de las escalas

Cultura adhocrdtica

1. Su empresa es una entidad muy dindmica y emprendedora. La
gente esta dispuesta a apostar por sus ideas y asumir riesgos

2. El estilo de direccién de su empresa se caracteriza por promover
la iniciativa del individuo, la asuncién de riesgos, la innovacién
y la singularidad

3. Los valores compartidos por el personal de su empresa son el
compromiso con la innovacién y el cambio continuo

4, El éxito de su empresa se basa en el desarrollo de productos
Gnicos y novedosos. Ser lider en productos e innovacion

(escala: 0=total desacuerdo; 100 = total acuerdo)

Cultura jerdrquica

1. Su empresa es una entidad muy jerarquizada, formalizada y
estructurada. Para cualquier actividad existen procedimientos
y normas previamente definidos

2. El estilo de direccién de su empresa se caracteriza por promo-
ver la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto y la
existencia de poca incertidumbre

3. Los valores compartidos por el personal de su empresa son el
respeto por las normas y politicas formales y el cumplimiento
con la jerarquia

4. El éxito de su empresa se basa en la eficiencia. La adecuada
programacién de la produccién y los bajos costes son aspectos
criticos

(escala: 0=total desacuerdo; 100 = total acuerdo)
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