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RESUMO

El objetivo de este trabajo es analizar la relacién entre tipos de cultura y
comportamiento innovador delaempresa. Con estafinalidad se planteaun modelo que
se ha sometido a contrastacion empirica en empresas que pertenecen a sector de las
Rocas Ornamentales o Piedra Natural en laregion de Extremadura. A lavistade los
resultados obtenidos, y teniendo en cuenta la clasificacion de cultura seguida en este
trabajo, podemosdecir que son laculturaemprendedoray laculturaburocréticalasque
se muestran como variables predictoras del constructo comportamiento innovador de
laempresa.

Palavras-chave: comportamiento innovador, tipos de cultura, modelo.

1.- INTRODUCCION

Laresistenciaa cambio esalgo natural en las organizaciones convirtiéndose en una
importante barreraparalainnovacion (Kast y Rosenweig, 1988). Asi, si sequierereceptividad
internaal cambio hay queevitar estabarrera, contando con un contexto propicio alainnovacion
donde se valoren las nuevas ideas, y se apoye €l riesgo que pueda suponer ponerlas en
préctica, ya que la innovacion debe estar sustentada y apoyada por un armazén interno
formal que permita, entre otras cosas, lainteraccion social, laautoridad paradecidir, € acceso
alosrecursosy €l intercambio deinformacion tanto entrelaorganizacion y su entorno como
entre suspropios miembros, detal formaqued tiempo reforzaraestosvaloresy losconvertira
en culturaorganizativa.

Pero, hasta hace pocosafios el concepto de culturaorgani zativaeramencionado solo
por unos pocos cientificos sociales, y sin embargo hoy es uno de los temas més actuales,
debido a que la cultura organizativa caracteriza el conjunto de maneras tradicionales y
habituales de pensar, sentir, decidir y reaccionar ante amenazas, oportunidadesy problemas
alos que se enfrentauna organi zaci 6n. También podemos decir quelaculturaorganizativaes
un vinculo emocional que une a la organizacion, que la cohesiona, esta enraizada en los
cimientosforjados por losfundadores delaorganizacién, y formaunamemoriacol ectivaque
se autoalimentacon los éxitosy fracasos delaorganizacion en el pasadoy el presente de su
estrategia(Leal, 1991).

* Docente do Centro Universitario de Plasencia (Universidade da Extremadura).
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2. OBJETIVO Y MODELO PROPUESTO

Si partimos de laidea de que lainnovacion es uno de |os elementos que permiten la
sostenibilidad de laempresay uno delos pilares sobre el que descansa el mantenimiento de
laventaja competitiva, es evidente que las empresas que triunfan son aquéllasen lasque su
culturaempresarial no solo aceptasino que fomentay premialainnovacion. Sobre estabase,
Russell y Russell (1992), sefidlan que en entornos inciertos como los que caracterizan ala
innovacion, las normasy creencias compartidasllegan aser lafuente de orientacion princi-
pal porquelos procedimientosformalesllegan aser ineficaces. De estamaneralamayoriade
| os estudios confirman unarel acion positivaentre la presenciaen laorgani zaci 6n de el emen-
tosculturalesy lainnovacion (Ekvall, 1991; Russell y Russell, 1992). Sin embargo, Salehy
Wang (1993) no encontraron diferencias significativas en cuanto al climade organizaciones
innovadoras y no innovadoras. Mientras que, por giemplo, en los trabajos de Russell y
Russell (1992), la culturaorganizacional resultd ser un factor necesario y suficiente parala
innovacion. Deshpandé et al. (1993), basandose en Cameron 'y Freeman (1991), hacen una
clasificacion delaculturaempresarial en 4tipos: clan, adhocracia, mercadoy jerarquica; que
se corresponden con lostipos de cultura propuestos por Quinny Rohrbaugh (1983) y Quinn
(1988): consenso, emprendedora, competitivay burocrética, respectivamente.

- La cultura de clan (consenso) prima la cohesion, la participacion y €l trabagjo en
equipo, y consigue el compromiso de losempleadosatravésdelaparticipaciony
la coherencia organizacional, valorando mas la satisfaccion individual que los
objetivos financieros y de mercado. A través de procesos de comunicacion
participativos y flexibles favorece el entendimiento, la comprensién y el
compromiso organizacional, lo que dacomo resultado que en lasempresasen las
que predomine existaun alto nivel de confianzamutua, bajaconflictividady poca
resistenciaa cambio. Ademas, el hecho de que también consiga buenos niveles
de confianza con proveedores y consumidores potencia los procesos de
generacion de informacion, asi como su diseminacién entre los miembros de la
organizacion (Quinny Rohrbaugh, 1983; Deshpandéet al., 1993; Moorman, 1995).

- Laculturaadhocrética (emprendedora) se caracterizapor val ores como lainnovacion,
lacreatividad y laadaptabilidad, y por creenciascomo laflexibilidad y latolerancia.
Entiendela€ficaciaen términos de conseguir llegar anuevos mercadosy plantear
nuevas estrategias de desarrollo de la empresa. En definitiva prima su posicion
competitivaen el mercado, y producto de su enfoque externoy su flexibilidad son
efectivas en laadquisicion de recursos como lainformacion (Quinny Rohrbaugh,
1983; Quinn, 1988; Deshpandéet al ., 1993).

- Laculturade mercado (competitiva) primael logro de objetivos, laproductividad y
laeficienciaen €l contexto de un enfogque haciael exterior, que asignaunamayor
importanciaalossistemasformal es con lautilizacion de procesosinstrumentales
sin necesidad de recurrir a otros procesos de informacién, 1o que es coherente
conva orescomo lacompetitividad o el cumplimiento de objetivos, yaqueimplica
lautilizacion delainformacién parainfluir en laeficaciadelaorganizacién en su
entorno, y con procesos basados en hormas que recompensan acciones como la
planificacién o el cumplimiento delos objetivos de ventas. En estaculturason los
mecanismos de mercado losquerigen laactividad, y laeficaciase mideatravésde
la productividad que se logra con éstos (Moorman, 1995; Cameron y Freeman,
1991; Deshpandéet al., 1993).

- Laculturajerérquica(burocrética) daunamayor importanciaa orden, lasnormasy
lasregulaciones, detal formaquetodalaactividad delaempresapermanezcabajo



un control y evaluacion permanente. La eficacia de estas organizaciones viene
definida por tanto por la consistenciay logro de los objetivos que claramente se
han establ ecido. Para algunos autores este enfoque interno y mecanicista susten-
tado en valores tan rigidos como la uniformidad, €l control, la estabilidad o la
seguridad frenalatransmisién deinformacion interna, aungue también paraotros
investigadores este tipo de organizaciones suelen ser mas efectivas en sus
respuestas aesainformacion (Deshpandéet al., 1993; Jaworski y Khali, 1993). Es
importante resaltar que paraDeshpandéet al. (1993), estostipos de culturadominan
unos sobre otros, y no son excluyentes, por o que muchas empresas pueden
presentar elementos de diversas culturas, pero con €l tiempo una de ellas se
presentaracomo ladominante.

Quinny Rohrbaugh (1983) y Quinn (1988) sefidlan, que un aprovechamiento de la
capacidad deinnovacién delaempresa, vaaexigir laexistenciade unaculturaque considere
el cambio como algo usual, que no ponga trabas a cualquier modificacién de las normas
establecidas, y que no penalice los errores que se puedan cometer a experimentar nuevos
proyectos, esdecir, proponen que el predominio de culturas emprendedorasy competitivas,
frente a culturas burocraticas y de consenso, favorecen el comportamiento innovador de la
empresa.

En este sentido nos ha parecido interesante plantearnos el siguiente objetivo: analizar
cuales son los tipos de cultura que deben predominar en la empresa para favorecer su
comportamiento innovador (Cl).

Con lavariable comportamiento innovador tratamosdereflejar el esfuerzo innovador
ogrado deiniciativarealizado por laempresa, en laque seincluyen todos|os cambios que se
realizan en laempresa con €l fin de aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno.

Diferenciando los cuatro tipos de culturadelaclasificaci 6n mencionadaanteriormen-
te, las hipétesis planteadas en nuestro modelo de investigacion son las siguientes:

H, = Laculturaemprendedora (CEMPR) influye positivamente en el comportamiento
innovador delaEmpresa(Cl).

H, = Laculturacompetitiva (CCOMP) influye positivamente en el comportamiento

innovador delaEmpresa(Cl).

H, = Lacultura burocratica (CBUR) influye positivamente en € comportamiento

innovador delaEmpresa(Cl).

H, = Laculturade consenso (CCONS) influye positivamente en el comportamiento

innovador delaEmpresa(Cl).

Figura 1: Modelo de investigacion propuesto. Fuente: elaboracién propia
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3. METODOLOGIA

Parallevar a cabo este andlisis el modelo propuesto se ha sometido a contrastacion
empirica en uno de los sectores clave de la economia extremefia: € sector de las Rocas
Ornamentales o Piedra Natural. Laeleccidn del sector ha definido la poblacion objetivo de
nuestra investigacion: empresas de produccion y transformacion del sector de las Rocas
Ornamental es. El ambito geografico que hemostomado dereferenciaeslaregidn extremefia,
y larazén principal por laque noslimitamos a estazonageografica, esintentar minimizar el
impacto de las variables no controlables en la investigacion empirica. En este sentido y
segiin Aminey Cavusgil (1983), serecomiendaescoger unamuestrade empresas|ocalizadas
en un espacio geogréafico, cultural, legal y politico rel ativamente homogéneo. Asi pues, como
marco se ha considerado el total de empresas extremefias que actlian en el sector elegido
para nuestra investigacion, y para la elaboracion de una base de datos actualizada se han
utilizado lossiguientesdirectorios: laBaseARDAN’ 01, Directorio 2002 de ROC MAQUINA,
LITOS -Guia del Comprador- Buyers Guide 2002/2003 y la guia telefénica; asi como,
informacién facilitada por diversos Organismos. INTROMAC (Instituto Tecnol égico para
las Rocas Ornamentalesy los Material es de Construccién), Camarade Comercio de Céceres,
Camarade Comercio de Badajoz y COEBA (Confederacién de Organi zaciones Empresariales
delaprovinciade Badaj0z); ademas, en algunos casos se hallevado acabo unaverificacion
telefonicadelainformacion.

Del estudio minucioso de todas estas fuentes de informacion, la estimacion de la
poblacién alaque se hallegado comprende sblo aquellas empresas que estéan perfectamente
localizadas, con o que lapoblacién objetivo ha quedado compuesta por 195 empresas sobre
las que se procedi6 arealizar un proceso de seleccion, con objeto de excluir las que yano
existen, y unavez realizado este proceso | aestimacion definitivade la poblacién haquedado
compuesta por 182 empresas, por |0 que se ha decidido actuar sobre toda la poblacién, por
considerar que esta formada por un nimero de empresas que es manejable y asequible.

El método que se haconsiderado méas conveniente parallevar acabo estainvestigacion
es el estudio de campo, de este modo la informacion se obtiene de los entrevistados en su
entorno habitual y €l interés se centra en sus experiencias actuales, Y, para recoger la
informacién, el instrumento utilizado ha sido un cuestionario autoaplicado, con preguntas
cerradas, y paralamedicién de las respuestas se han utilizado escalas métricas tipo Likert
con puntuacion de 1 a 5.

Una vez cerrado el proceso de recepcion de cuestionarios habiamos obtenido 110
cuestionarios cumplimentados (tabla 1), de los que aunque 5 estaban incompletos sblo
tuvimos que eliminar uno, porque en los otros 4 los datos que faltaban eran de clasificacion
y no afectaban alas variables del modelo. Asi, el nimero de cuestionarios validos ha sido
109, siendo latasa de respuestavalidadel 59’ 9%.

Tabla1: Muestray recogidade lainformacion

Poblacién objetivo 195
Empresas excluidas 13
Cuestionarios enviados 182
Total cuestionarios recibidos % derespuesta ............... 60" 4% 110
Cuestionarioseliminados 1
Cuestionariosvalidos paralainvestigacion

% de cuestionarios validos... 59 9% 109

Fuente: elaboracién propia
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Para la evaluacion del poder predictivo que posee el modelo de investigacion
propuesto hemos empleado un Model o de Ecuaciones Estructurales (MEE); més concreta-
mente, hemos utilizado |a técnica denominada Partial Least Squares (PLS). Hay que tener
en cuenta que un modelo PLS se analizay se interpreta en dos etapas. la valoracion de la
validez y fiabilidad del modelo demedida, y laval oracién del modelo estructural

® Modelo demedida
- Fiahilidad individual del item
- Fiabilidad de los constructos
- Validez convergente del constructo
- Validez discriminante del model o de medida

® Modelo estructural

Estasecuenciaaseguraquetengamos medidasvalidasy fiablesantesdeintentar extraer
conclusionesreferentes alas relaciones existentes entre [os constructos (Barclay et al., 1995).

4. ESCALAS UTILIZADAS

Paramedir lavariable comportamiento innovador hemos utilizado el instrumento de
medi ci6n disefiado por Camison (1999).

Y, para medir la cultura empresarial la escala utilizada ha sido la propuesta por
Deshpandé et al. (1993) y Quinn (1988). Si nos fijamos en el apéndice vemos que laescaa
original consta de cuatro items, cada uno de los cuales contiene cuatro descriptores de la
empresa, y latécnica de medicion que se sugiere esla de suma constante (distribuir en cada
item 100 puntos entre cada uno de sus descriptores). Pero en nuestro caso, parafacilitar la
respuesta a estas preguntas por parte del encuestado, hemos considerado conveniente
hacer una adaptacion de dicha escala (tabla 2), de tal forma que la técnica de medicion a
utilizar sea una escala basada en Likert de puntuacion 1 a 5, siendo 1 = Totalmente en
desacuerdo y 5 = Totalmente de acuerdo.

Tabla 2: Escalade culturaempresarial

ClasedeOrganizacion

V. Su empresa es algo muy personal. Se parece a una gran familia, en la que los
Individuos comparten gran parte de si mismos.

V- Suempresaes muy dinamicay emprendedora. Losindividuos estan dispuestos
aasumir riesgos.

V.- Suempresaestamuy formalizaday estructurada. Losindividuosserigen através
de procedimientos establecidos.

V.- Su empresa estd muy orientada a la produccion. La principal preocupacion es
finalizar €l trabajo. Losindividuos no estan implicados persona mente.

Liderazgo

V.. Por reglageneral ensuempresase consideralafiguradel director o gerente como
lade un mentor, un experto, unafigura paterna.

V. Por reglageneral ensuempresase consideralafiguradel director o gerente como
lade un emprendedor, un innovador, como alguien que asume riesgos.

V.. Por reglageneral ensuempresase consideralafiguradel director o gerente como
lade un coordinador, un organizador o un administrador.

V. Por reglageneral ensuempresase consideralafiguradel director o gerente como
lade un productor, un técnico, como alguien preocupado fundamental mente por
aspectos técnicos.
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Quéesloquemantieneunidasu empresa

V . Loquemantiene unido alosindividuos de su empresasonlalealtad y latradicion.
El compromiso de | os trabajadores con su empresa es elevado.

V. Lo que mantiene unido alosindividuos de su empresa es su compromiso con la
innovaciony el desarrollo. Se pone mucho énfasis en ser 1os primeros.

V. Lo que mantiene unido a los individuos de su empresa son las normas y las
politicas formales. Se considera muy importante e mantener una organizacion
gue funcionedeformafluida

V., L0 que mantiene unido alosindividuos de su empresaes el énfasis que se pone
en e cumplimiento de tareas y objetivos. Se comparte una orientacion haciala
produccién.

Quéesloméasimportanteen su empresa

V.- Suempresadaunamayor importanciaalosrecursos humanos. En suempresaes
importante lacohesiony unamora ata.

V.- Suempresadaunamayor importanciaal crecimiento'y laadquisicion de nuevos
recursos. Esimportante estar preparados paraafrontar nuevos cambiosy desafios.

V.. Su empre.&.ldagnamayor importanci aalapermangnq ay laestabilidad. Esimpor-
tantelaeficienciay lafluidez en las operaciones diarias.

V.-Su empraac!a unamayor importanciaa éxitoy lacompetitividad. Esimportante
establecer objetivos mensurables.

5. MODELO DE MEDIDA

Lafiabilidad individual del item es valorada examinando las cargas o correlaciones
simples (1) delas medidas o indicadores con su respectivo constructo. Pero aunque el
criterio mas aceptado es el propuesto por Carminesy Zeller (1979) quienes sefialan un
nivel A € 0" 707 paraaceptar un indicador como integrante del constructo, sin embargo
Falk y Miller (1992) proponen un nivel A € 0'55. Por eso en nuestro caso, d tratarsede
una investigacion con pocos antecedentes empiricos, y siguiendo a Barclay et al.
(1995) y aChin (1998a) que opinan quelareglaempiricade €' 0' 707 no deberiaser tan
rigidaen las etapas iniciales de desarrollo de escalas, hemos decidido aceptar un
nivel que no seatan rigido como el planteado por Carminesy Zeller, pero que esté por
encima del propuesto por Falk y Miller, con lo que en principio hemos considerado
aceptables aguellos indicadores que posean unvalor A €’ 0’6, siempre que €l valor de
lafiabilidad compuestay delavarianzaextraidamedia(AV E) delos constructos cumplan
el valor aceptado en cada caso.

Enlatabla3 podemos observar que losindicadores V58 con A = 0'4983; V47 con A =
05657y V57 con A = 0'2281, no cumplen € criterio aceptado de A €” 0’6, por ello
procedemos a su eliminacion. Por otra parte, nos encontramos el caso de V55 con una
cargade 05943, pero dadasu cercaniaal nivel dereferenciahemos decidido mantener
su permanencia. Unavez realizadaladepuracion de dichos items volvemos a g/ ecutar
el modelo PLS, obteniendo unanuevaestructurafactorial del modelo de medida (tabla
4) que cumple con el nivel de referencia que hemos propuesto.

. Lafiabilidad delosconstructos se determinaapartir delamedidadefiabilidad compuesta

(p.)- Y paraevaluar dicha fiabilidad seguimos las indicaciones de Nunnally (1978),
quien sefida un nivel de 0’7 para una fiabilidad “modesta’ en etapas tempranas de
investigacion. Analizando los resultados que aparecen en latabla 5 podemos afirmar
gue todos los constructos son fiables, ya que lafiabilidad compuesta en ningin caso
bajadede0’ 79.



Tabla 3: Cargafactorial delositems

Constructo/item Factor decarga())

CULTURA EMPRENDEDORA (CEMPR)

V50 07078
V51 07990
V52 08487
V53 07888
CULTURA COMPETITIVA (CCOMP)
V58 04983
V59 08269
V60 07117
V61l 07748
CULTURA DE CONSENSO (CCONS)
V46 08676
Va7 05657
V48 08535
V49 09241
CULTURA BUROCRATICA (CBUR)
V54 07817
V55 05943
V56 08584
V57 02281

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph

Tabla 4: Cargadeitemsdefinitiva

Constructo/item Factor decarga())

CULTURA EMPRENDEDORA (CEMPR)

V50 07078
V51 07992
V52 08484
V53 07890
CULTURA COMPETITIVA (CCOMP)
V59 08148
V60 07483
V61l 08069
CULTURA DE CONSENSO (CCONS)
V46 08612
V48 08561
V49 09363
CULTURA BUROCRATICA (CBUR)
V54 07799
V55 06276
V56 08452

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph

c. Paravalorar lavalidez convergentedel constructo utilizamoslavarianzaextraidame-
dia(AVE) obtenidapor cadauno deellos, y siguiendo €l criterio de Fornell y Larcker
(1981) el AVE hade ser superior a0'5, demostrandose asi que més del 50% de la
varianza del constructo es debida a sus indicadores. En latabla’5 comprobamos que
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todos los valores del AVE estan por encima de dicho valor, por o que queda asi
aprobada la validez convergente de todos |os constructos de este modelo.

Tabla 5: Fiabilidad y validez convergente de los constructos

Constructo Fiabilidad compuesta AVE
del constructo (p,)
COMPORTAMIENTO INNOVADOR (Cl) 0972 0572
CULTURA EMPRENDEDORA (CEMPR) 0867 0'621
CULTURA COMPETITIVA (CCOMP) 0833 0625
CULTURA DE CONSENSO (CCONS) 0'916 0784
CULTURA BUROCRATICA (CBUR) 0’798 0572

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph

d. Parademostrar lavalidez discriminante del model o de medida, nosfijamosen lavarianza
compartida entre un constructo con relacion a otro constructo, y para llevar a cabo
este analisis elaboramos unatabla en la que presentamos una serie de elementos en la
diagonal que se corresponden con laraiz cuadrada del AV E de un constructo (casillas
sombreadas), y €l resto delascifrasrepresentan |as correl aciones entrelos constructos.
Lavalidez discriminante se alcanzacuando laraiz cuadradade suAV E esmayor quelas
correlaciones que presentan dichos constructos. Los datos reflgjados en la tabla 6
muestran quelaraiz cuadradadel AV E (casillasombreada) esmayor quelascorrelaciones
entre constructos (valores de las casillas que estan por debgjo y alaizquierda de la
sombreada), por |o que queda aprobadatambién lavalidez discriminante del modelo de
medida

Tabla6: Validez discriminante

Cl CEMPR CCOMP CCONS CBUR
Cl 0756
CEMPR 0460 0788
CCOMP 0376 0586 0790
CCONS 0103 0'505 0'340 0'885
CBUR 0448 0482 0629 0332 0756

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph

El modelo planteado ha superado los tests de fiabilidad del item, fiabilidad del
constructo, validez convergente y validez discriminante, y por tanto podemos sostener la
solidez y confianza que demuestra este model o de medida propuesto.

6. MODELO ESTRUCTURAL

Unavez demostradalafiabilidad y lavalidez del model o de medidapasamosavalorar
si el modelo estructural apoya el modelo de investigacién propuesto.



- Para calcular la significacion de los coeficientes de regresion empleamos una
distribuciént de Student de dos colasy 499 grados de libertad (N-1), y apartir de
los posibles valores det, obtuvimosla significacién de los caminos estructurales
y, por tanto, resolvimos la aceptacion o no de las hipétesis planteadas (tabla 7).

B=0'409***

p=0011 3=0212

Fuente: elaboracion propiaa partir de los gréficos planteados en PLS-Graph.

B=0'314**

;

bl
¢

Figura 2: Modelo estructural

Tabla 7: Hipotesis, coeficientes deregresion, valor T, resultados del modelo estructural

HIPOTESIS Coeficiente de Valort  Hipotesis
regresion (B) (Bootstrap) soportada

H,: LaCEMPR influye positivamente en el Cl 0409 *** 34485 9

H,: LaCCOMP influye positivamente en el Cl 0011 00944 NO

H.: LaCBUR influye positivamenteen el Cl 0314 ** 26924 S

H,: LaCCONS influye positivamente en €l Cl -0212 17844 NO

*P<005 ** P<001 *** P< 0001 (basado en unadistribucion t ... de Student de dos colas)
t = 1'964726835; t = 2'585711627; t = 3'310124157

(0'05; 499) (0'01; 499) (0'001; 499)

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph

Delas cuatro hipétesis planteadas en este model o se han visto apoyadas dos: se han
confirmado H, y H,, que reflgjan unarelacion positivadel comportamiento innovador (Cl)
con laculturaemprendedora(CEMPR) y conlaculturaburocrética(CBUR). Pero, H,y H, no
han sido soportadas.

- El valor obtenido de R? = 0312 (tabla 8), indica que en € modelo ha quedado
explicadaun 31’ 2% de lavarianza de la variable enddgena. Por |o que podemos
afirmar que este modelo de investigacion ha mostrado un adecuado poder
predictivo.

Tabla8: Varianzadelavariable endégena

Constructo endégeno R?

COMPORTAMIENTO INNOVADCOR (CI) 0312

Fuente: Extraccion de datos del programa PLS-Graph
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7. CONCLUSIONES

1 Losresultadosobtenidosreflgjan quelaculturaemprendedoraexplicael 18 814%
delavarianzadel comportamiento innovador?, y quelaculturaburocréaticaexplica
el 14'067% de dicha varianza. Por lo que estas dos variables se convierten en
variables predictoras del constructo endégeno comportamiento innovador. La
idea de cultura burocrética pensamos que puede tener sentido en el aspecto de
gue laempresa para estar orientada alainnovacion debe sostener rutinas forma-
lizadas de busgueda de innovaciones intramuros, a tiempo que debe reforzar su
base de conocimientos a través de fuentes externas.

2. El modelo no ofrrece resultados satisfactorios paralaprediccién delainfluenciade
losotros dostipos de cultura(competitivay de consenso) sobreel comportamiento
innovador. Detal formaquelashipotesisH, y H, se muestran como no significa-
tivasdesde un punto devistaestadistico, o que nosllevaarechazar como variables
predictorasdel comportamiento innovador, tanto alaculturacompetitiva, como a
la cultura de consenso.

3. Deestamanera, losresultados obtenidos nosinducen aafirmar que el predominio
deculturasemprendedorasy burocréticasfavorecen el comportamiento innovador
de laempresa. En este sentido, hay que sefialar que sélo se ha podido confirmar
unapartedelapropuestade Quinny Rohrbaugh (1983) y Quinn (1988), en cuanto
aque la culturaemprendedora favorece el comportamiento innovador de laem-
presa. Pero no hemos podido aceptar lahipétesis que ellos tambi én planteaban de
la existencia de una influencia positiva de la cultura competitiva en el
comportamiento innovador delaempresa.

p=0314%* @

Fuente: elaboracion propia a partir de los gréficos planteados en PLS-Graph.

Figura 3: HipGtesis soportadas en el modelo estructural

L uego, nuestro modelo nosllevaaidentificar unacuestion clave: € talanteinnovador
de una empresa es, ante todo, una cuestion cultural. De tal forma que para aumentar €l
comportamiento innovador hay que fomentar en la empresa una cultura emprendedora
(adhocrética), es decir, una cultura que considera el cambio como algo natural y que se
caracteriza por valores como la creatividad y |a adaptabilidad, y por creencias como la
flexibilidady latolerancia, intentando transmitir estosval oresy creenciasatodalaorganizacion,
porgue asi se potencia la identificacién sentida por el individuo con la empresa, hasta tal
punto que puede llegar a sentirse, no simplemente un trabajador, sino un miembro de la
compafiia. Por lo que no es suficiente que unos pocos miembros de la organizacién posean
| os atributos emprendedores para generar el climade cambio y apertura deseados, sino que

! Lavarianza explicada en un constructo endégeno por otra variable latente viene dada por el valor absoluto
del resultado de multiplicar el coeficiente path (B) por el correspondiente coeficiente de correlacion entre
ambas variables (Falk y Miller, 1992). En este caso: 0'409 () x 0’460 (correlacion entre CEMPR y ClI)
= 0'18814; y 0'314 (B) x 0,448 (correlacion entre CBUR y Cl) = 0'14067.



se hace necesario, ademas, que exista una conciencia colectiva sobre la importancia de
dichos atributos, es decir, la existencia de unos valores y presunciones compartidos que
induzcan a todos los miembros a apoyar los cambios e innovaciones propuestos. Asi, las
Organizaciones orientadas alainnovacion necesitan desarrollar unosval ores compartidosy
un climaorganizacional o suficientementelibrey flexible como paraquetal esval ores puedan
desarrollarse.

8. APENDICE

Tabla 9: ESCALA ORIGINAL DE CULTURA EMPRESARIAL (Deshpandé, Farley y Webster,
1993: 25)

1. Kind of Organization (Please distribute 100 points)

Vi points (a) My organization is a very personal place. It is like an extended family.
People seem to share alot of themselves.

Vg, points (b) My organizationisavery dynamic and entrepreneurial place. Peoplearewilling
to stick their necks out and take risks.

V., points(c) My organizationisavery formalized and structural place. Established procedures
generally govern what people do.

Vg points (d) My organization isvery production oriented. A major concern iswith getting the

job done, without much personal involvement.

2. Leadership (Please distribute 100 points)

vV, points (a) The head of my organization is generally considered to be a mentor, sage, or
father or mother figure.

Vg points (b) The head of my organization isgenerally considered to be an entrepreneur, and
innovator, or arisk taker.

Ve points (c) The head of my organization is generally considered to be coordinator, an
organizer, or an administrator.

Vg points(d) The head of my organization isgenerally considered to beaproducer, atechnician,

or ahard-driver.

3. What Holds the Organization Together (Please distribute 100 points)

Ve points (a) The gluethat holds my organization together isloyalty and tradition. Commitment
to thisfirms runs high.

Ve, points (b) The glue that holds my organi zati on together isacommitment to innovation and
development. These is an emphasis on being first.

Ve points (c) The glue that holds my organization together is formal rules and policies.
Maintaining a smooth-running institution is important here.

Ve points (d) The glue that holds my organization together is the emphasis on tasks and goal

accomplishment. A production orientation is commonly shared.

4. What Is Important (Please distribute 100 points)

Ve points (a) My organization emphasi zes human resources. High cohesion and moral in the
firm are important.

Ve, points (b) My organization emphasizes growth and acquiring new resources. Readiness to
meet new challengesisimportant.

V,, points (c) My organization emphasizes permanence and stability. Efficient, smooth
operations are important.

Vg points (d) My organization emphasi zes competitive actions and achievement. Measurable

goals are important.
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