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RESUMEN
Este articulo evalta la influencia de la cultura organizacional en la innovacion. En particular,
evalla la influencia de los tipos de cultura organizacional, segun el modelo de Cameron y Quinn
(1999) en la innovacién en producto/servicio, procesos, organizacional y mercado. El estudio se
llevd a cabo en 34 organizaciones colombianas del sector servicios, con la participacion de 149
respondientes, se contrastaron las hipdtesis formuladas sobre la relacion entre cultura
organizacional e innovacién mediante un modelo de ecuaciones estructurales, aplicando la
técnica Partial Least Squares en Smartpls3. Esta investigacion encontré esencialmente que: las
culturas clan, jerarquica, adhocratica y mercado influyen de forma positiva en la innovacion en
proceso; las culturas adhocratica y mercado influyen de forma positiva en la innovacion en

producto; las culturas jerarquica y adhocratica influyen de forma positiva en la innovacién

organizacional; las culturas de mercado y adhocratica influyen de forma positiva en la innovacion
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de mercado, pero la cultura jerarquica lo hace de forma negativa. Este estudio advierte a los
gestores organizacionales y de recursos humanos que, segun los resultados de innovacion que las
empresas persiguen, se debe fomentar e instaurar un tipo de cultura que los soporte.

Palabras claves: Tipos de cultura organizacional, tipos de innovacion, ecuaciones estructurales,
innovacion.

INTRODUCCION

La innovacion, en la actualidad, es el motor que impulsa el crecimiento y el desarrollo econémico
de las compafiias y, en efecto, de las naciones (Yildiz et al., 2021). En especial, las iniciativas en
innovacion permiten aprovechar los recursos y las capacidades empresariales para obtener un
mejor desempefio econdémico, social y de sostenibilidad (Aladwan & Alshami, 2021). Las
organizaciones, a través de la innovacion, se mantienen a la vanguardia de las necesidades y
tendencias del mercado, y ademas logran optimizar sus procesos, ofrecer nuevos productos o
servicios y posicionarse de manera estratégica en el entorno competitivo (Prajogo & Ahmed,
2006).

En este sentido, la innovacion se ha proliferado como un objeto de estudio de gran
importancia en el campo de las ciencias empresariales, ademas que en la literatura es consistente
el supuesto de que es esencial para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles
(Moustaghfir & Schiuma, 2013). Ante la importancia de la innovacion como fenémeno de
estudio en la empresa, los investigadores se han enfocado en identificar qué recursos,
mecanismos, activos o0 capacidades organizacionales impulsan este resultado o iniciativa
empresarial (Chang et al., 2012; Dedahanov et al., 2017; Huang et al., 2016; Maurer et al., 2011;
Prajogo & Sohal, 2006).

Tedricamente, la cultura organizacional se considera uno de los recursos claves que

potencian el desempefio innovador en las organizaciones (Sharifirad & Ataei, 2012), lo que ha



producido que, a nivel de investigacion, la relacion entre cultura e innovacion haya sido
ampliamente evaluada (Buschgens et al., 2013; Naranjo et al., 2010; Naranjo et al., 2011; Tian et
al., 2018). No obstante, esta relacion ha sido poco estudiada en economias emergentes (Tian et
al., 2018), y particularmente, en organizaciones de servicios, se evidencian incipientes avances
sobre el analisis de la innovacion y las variables que la promueven (Afrifa et al., 2020; Hameed et
al., 2021).

En concordancia, el objetivo de este estudio consiste en evaluar la relacion entre la cultura
organizacional y los tipos de innovaciéon (proceso, producto, organizacional y de mercado).
Tedricamente, este objetivo, se fundamenta en la Visién de la Firma Basada en Recursos
(Barney, 1991), desde la cual se establece que la cultura se considera un recurso organizacional
que mejora los resultados de desempefio de las organizaciones (Barney, 1986; Fiol, 1991). En
segundo lugar, se sustenta en un modo contingente de teorizacion de la gestion estratégica de los
recursos humanos (Delery & Doty, 1996), pues en este articulo se expone que resultados de
innovacion especificos se relacionan con tipos de cultura organizacional también especificos, por
ello la cultura se aborda desde el modelo de Cameron y Quinn (1991).

REFERENTE TEORICO

LA CUTURA ORGANIZACIONAL Y LA INNOVACION: UNA MIRADA DESDE EN
EL ENFOQUE DE LA VISION DE LA FIRMA BASADA EN RECURSOS

La cultura organizacional se considera uno de los recursos intangibles mas importantes de las
organizaciones (Fiol, 1991). Es por esto que se considera una variable esencial que debe
analizarse en los procesos de direccion estratégica en las empresas (Becker et al., 2009; Hall,
1992), pues afecta los resultados especificos que éstas persiguen (Schein, 2010). En ese sentido,
la cultura hace parte de las capacidades que permiten que una organizacion adquiera ventajas

competitivas superiores en el mercado (Hall, 1992).



Entendiendo que la cultura organizacional puede generar impacto en el desempefio de las
organizaciones, el estudio se enmarca desde la aplicacion de los principios tedricos que ofrece la
Vision de la Firma Basada en Recursos (Fiol, 1991), pues como afirma Barney (1986), para que
la cultura contribuya al desarrollo de ventaja competitiva sostenida en las organizaciones, tres
condiciones deben alcanzarse: (1) la cultura debe ser valiosa, es decir, debe mejorar el
desempefio de la organizacion; (2) la cultura debe ser rara o Unica, lo que significa ser especifica
segun el modelo de negocio implementado por la empresa; y (3) la cultura debe ser
imperfectamente imitable, de tal modo que las empresas con las que se compite en el mercado no
puedan ajustar sus culturas segun las caracteristicas de otras empresas. Respecto a estos
planteamientos, existen culturas Unicas que producen resultados Unicos (Cameron & Quinn,
2011), lo que se aplica en la formulacion de relaciones entre la cultura organizacional y la
innovacion (Naranjo et al., 2016), como se vera mas adelante en este articulo.

Desde una perspectiva contingencial, Delery y Doty (1996) advierten que los propdsitos
de innovacion modifican la orquestacion y definicidén de los mecanismos, recursos y capacidades
organizacionales como las practicas de gestion humana y la cultura organizacional, las cuales
varian de acuerdo con los objetivos estratégicos de las organizaciones (Martin-Alcazar et al.,
2005). En especifico, se ha encontrado que la cultura varia de acuerdo con el tipo de innovacion o
la estrategia que busca ser implementada por la organizacion (Naranjo-Valencia et al., 2012). A
partir de los trabajos de Miles y Snow (1978, 1984), Schuler y Jackson (1987) y Wright et al.
(2001), emerge el supuesto més relevante de la gestion estratégica de los recursos humanos, el
cual consiste en que las organizaciones incrementan su desempefio, especialmente el innovador,
cuando aspectos como la cultura estan alineados con los propdsitos estratégicos de las

organizaciones. Este razonamiento permite establecer las relaciones existentes entre los tipos de



cultura organizacional y los tipos de innovacion que se formulan en las hipotesis de investigacion

de este estudio.

CULTURA ORGANIZACIONAL Y SUS TIPOLOGIAS

La cultura organizacional comprende un conjunto de suposiciones béasicas compartidas,
aprendidas por un grupo y ensefiadas a los miembros de la organizacion, de tal modo que
perciban, piensen y sientan de la misma manera (Schein, 1985). Esto implica que la cultura
organizacional es un sistema de creencias y expectativas que los miembros de la organizacion
consideran y utilizan de una manera compartida para lograr los objetivos (Schwartz & Davis,
1981). En consecuencia, las creencias, expectativas, ideas y pensamientos que son comunes en
una organizacion, que son fomentados por la cultura, se transforman en directrices que regulan el
comportamiento individual y colectivo de sus integrantes (Schein, 1996). La cultura, de acuerdo
con lo anterior, posee una misién unificadora de los objetivos personales y empresariales, por lo
que recoge las fuerzas de los integrantes de la organizacion para mejorar su desempefio
(Mintzberg, 1991). Asi pues, la falta de alineacidn entre la cultura organizacional y los objetivos
estratégicos de la empresa genera un detrimento en los resultados de desempefio (Fiol, 1991).

Es importante destacar que la literatura advierte la existencia de tipologias de cultura
organizacional (Cameron & Freeman, 1991; Deshpande et al., 1993; Quinn, 1988). Aunque en las
organizaciones se pueden encontrar tipologias de cultura diferentes, es comun el planteamiento
de que existe una cultura que es dominante y busca regular los comportamientos de todos los
integrantes de la organizacion (Deshpande et al., 1993). A nivel de investigacion, el modelo de

tipologia de cultura organizacional méas usado corresponde al arquetipo cultural definido por



Cameron y Quinn (1999). Este modelo operacionaliza la cultura y permite diagnosticarla (Yu &
Wu, 2009). De acuerdo con Cameron y Quinn (1999), la cultura depende de dos valores en
competencia: la flexibilidad y el control, de los cuales se derivan arquetipos culturales
especificos.

El modelo de Cameron y Quinn (1999) define cuatro tipos de cultura: la cultura clan, la
cultura jerarquica, la cultura adhocratica y la cultura de mercado. En primer lugar, la cultura clan
advierte que las empresas tienen, paralelamente, una orientacion interna muy fuerte, pero sus
practicas de control son flexibles. Por esto, sus caracteristicas principales consisten en que en la
empresa los valores y los objetivos se comparten a través de mecanismos de participacion y
trabajo en equipo. Se denomina cultura clan por su similitud con una organizacién de tipo
familiar (Cameron & Quinn, 2011). Por lo expresado, la organizacion que posee una cultura tipo
clan considera su grupo de empleados como una familia, en la que los lideres son figuras de
orden paternal que mantienen la cohesion gracias al fomento de la lealtad y el respeto hacia el
individuo (Cameron & Quinn, 1999). En segundo lugar, esta la cultura jerarquica que también
implica orientacion interna, pero con un ejercicio del control de manera rigurosa, el cual se
orienta hacia la estandarizacion de las tareas, el cumplimiento de responsabilidades invariables
por los empleados y la unidad de mando (Cameron & Quinn, 1999). Los lideres en estas
empresas tienen como proposito clave la regulacién del comportamiento de los empleados vy el
mantenimiento del status quo en el largo plazo (Cameron & Quinn, 2011). Estas organizaciones
concentran sus esfuerzos individuales y colectivos en el incremento de la eficiencia operacional
de la organizacion, de ahi que busquen el mejoramiento continuo en sus procesos (Yu & Wu,
2009). En tercer lugar, la cultura adhocratica engloba considerar lo exterior de la organizacion y
el control flexible, por lo que se estimula el hecho de compartir conocimiento, asumir riesgos y la

creatividad (Cameron & Quinn, 1999). Estas asunciones implican que las personas se organicen



discrecionalmente de acuerdo con los cambios del mercado (Yu & Wu, 2009). En este orden de
ideas, las organizaciones que instauran este tipo de cultura buscan la innovacion a través de una
vision compartida y mediante la utilizacion de todo el potencial humano (Cameron & Quinn,
2011).

Por ultimo, Cameron y Quinn (1999) plantean, con base en su analisis empirico, la
existencia de la cultura de mercado. Esta orientacion cultural comparte los principios de enfocar
la empresa en el exterior, pero bajo un contexto de control de los resultados en el mercado (Yu &
Wu, 2009). Esta es una organizacion eminentemente resultadista, pues busca a toda costa el
mejoramiento del desempefio operacional y financiero a través de potenciar la participacion y
posicién en el mercado (Cameron & Quinn, 2011). Los objetivos de las organizaciones que se
caracterizan por poseer este tipo de cultura suelen ser la rentabilidad, el aprovechamiento de los
nichos de mercado, el crecimiento rapido, el incremento de la cartera de clientes y la ampliacién
del portafolio de productos y servicios (Cameron & Quinn, 1999).

INNOVACION Y SUS TIPOLOGIAS

La innovacion es un medio o mecanismo para transformar una organizacion, sea como una
respuesta hacia los cambios en el ambiente externo o como una accién para influenciar el
ambiente (Damanpour, 1996). En adicion, la innovacion es un proceso que es potenciado por la
creacion de conocimientos nuevos e ideas, los cuales facilitan la generacion de resultados nuevos
en las organizaciones (Du Plessis, 2007). Asi pues, cuando la innovacidn es exitosa, esta permite
la generacion y mantenimiento de ventajas competitivas (Hamel, 2006), de ahi su importancia
para las organizaciones. Segun el Manual de Oslo (2018), una innovacion corresponde a
productos nuevos o mejorados, o a la combinacion de ambos, los cuales difieren de forma
significativa de los productos o servicios previos, y que se han puesto a disposicion de usuarios

potenciales (productos) o que son aprovechados por las organizaciones (procesos).



Entre las tipologias de innovacion mas estudiadas en la literatura se encuentran la
innovacion en producto-servicio y la innovacion en proceso (Baregheh et al., 2009). Ambas se
consideran componentes esenciales de la innovacidn tecnoldgica de una organizacion (Maidique
& Patch, 1982). En primer lugar, la innovacién en producto-servicio corresponde a una
tecnologia nueva o una combinacién de tecnologias que han sido introducidas comercialmente
para suplir una necesidad del mercado Yy, por supuesto, del consumidor (Utterback & Abernathy,
1975). En segundo lugar, la innovacion en proceso corresponde a una actividad organizacional
nueva o mejorada que difiere de forma significativa de los procesos de negocio previos, la cual es
desplegada al interior de la organizacion y mejora el desempefio de ésta (OECD, 2018).

No obstante, la innovacion en producto-servicio no puede concebirse sin la innovacién de
mercado, la cual engloba la identificacion de segmentos comerciales atractivos y el
establecimiento de formas novedosas de vender (Johne, 1999). Siendo asi entonces, la innovacién
de mercado pretende aprovechar y explotar la demanda existente o la que existird en un futuro
(von Hipple, 1986). Por dltimo, de acuerdo con el Manual de Oslo (2018), existe otro tipo de
innovacion que se denomina de tipo organizacional o administrativa, que se centra en el
mejoramiento de procesos administrativos o el disefio de estos de manera novedosa, lo que tiene
el proposito de facilitar las relaciones con proveedores, clientes u otros actores que se benefician
de los procesos de gestion de la empresa.

HIPOTESIS A CONTRASTAR

Influencia de la cultura clan en los tipos de innovacién

Teoricamente, se reitera el planteamiento respecto a que una cultura tipo clan beneficia los resultados que
las organizaciones buscan en materia de innovacion (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Ergin &

Tasgit, 2013; Liao, 2018; Tian et al., 2018). La cultura tipo clan se caracteriza por generar un clima

organizacional amigable que se basa en la cohesion, la participacion, la confianza, la cooperacion, el



trabajo en equipo y el sentido de unidad (Wei et al., 2014), que son aspectos esenciales para producir
innovaciones en las organizaciones (McDermott & O'connor, 2002). A nivel de investigacion, se ha
encontrado que la cultura clan influye de forma positiva en la innovacién organizacional y en la
reconfiguracion de procesos a nivel tecnolégico (Naranjo-Valencia et al., 2016; Rezaei et al., 2018).
Asimismo, se ha encontrado que también influye de forma positiva en la innovacion de producto y
proceso (Liao, 2018; Rezaei et al., 2018). Sin embargo, Matzler et al. (2013) hallaron que la cultura clan
no facilita desarrollar estrategias de mercadeo novedosas que permitan explorar y explotar mercados
nuevos. Ello conduce a formular las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1: La cultura clan influye de manera positiva en la innovacion en proceso.
Hipdtesis 2: La cultura clan influye de manera positiva en la innovacion organizacional.
Hipdtesis 3: La cultura clan influye de manera positiva en la innovacién en producto.
Hipdtesis 4: La cultura clan influye de manera negativa en la innovacion de mercado.
Influencia de la cultura jerarquica en los tipos de innovacion
La cultura jerarquica suele enfocarse en establecer en los empleados valores y creencias que
tienen que ver con un mejoramiento continuo de los procesos empresariales (Blischgens et al.,
2013). Esta cultura promueve en los empleados una orientacion interna excesiva, lo que lleva a la
generacion de poca atencion a las necesidades cambiantes del mercado y los productos
(Deshpandé & Farley, 2004). El hecho de no monitorear el mercado implica que las iniciativas de
innovacion de las empresas que siguen una cultura jerarquica no se orientan hacia el cambio de
dominio, es decir, hacia la explotacion de productos/servicios o mercados nuevos (Sanz-Valle et
al.,, 2011). La cultura jerarquica sustenta el mantenimiento de procesos consistentes,
estandarizados y estables dentro de la organizacion, lo que se basa en la imitacion y absorcion
tecnoldgica de las mejoras que en materia de procesos realiza la competencia (Naranjo-Valencia

et al., 2010). Por ultimo, es importante resaltar que lo planteado implica que este tipo cultura
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fomenta el mejoramiento de la eficiencia administrativa de la organizacion (Sanz-Valle et al.,
2011). De acuerdo con los argumentos anteriores, se pueden formular las hipotesis siguientes:

Hipdtesis 5: La cultura jerarquica influye de manera positiva en la innovacion en
proceso.

Hipdtesis 6: La cultura jerarquica influye de manera positiva en la innovacion
organizacional.

Hipdtesis 7: La cultura jerarquica influye de manera negativa en la innovaciéon en
producto.

Hipdtesis 8: La cultura jerarquica influye de manera negativa en la innovacion de
mercado.
Influencia de la cultura adhocratica en los tipos de innovacion
Obenchain et al. (2010), en su investigacion, encontraron que las organizaciones que se
caracterizaron por poseer una cultura tipo adhocratica son mucho mas innovadoras que aquellas
que poseen culturas tipo jerarquica, clan y mercado. Naranjo-Valencia et al. (2016) sustentan
esta afirmacion en que la cultura tipo adhocréatica enfatiza aspectos como la flexibilidad y el
cambio, lo que permite a los individuos en las organizaciones sean creativos, emprendedores y
tomadores de riesgos. Respecto a los tipos de innovacion, Rezaei et al. (2018) encontrd en su
estudio que la cultura adhocréatica tiene un impacto positivo en la innovacion administrativa, la
cual es correspondiente con la innovacion organizacional. Asimismo, Giménez-Spin et al. (2012)
encontraron que la cultura adhocratica incide de forma positiva en la innovacion que se produce
en los procesos de gestion empresarial. No obstante, el impacto de la cultura adhocratica se
amplia a otros tipos de innovacion, dado que, a nivel empirico, se ha encontrado que incide tanto
en la innovacion en producto como en proceso (Liao, 2018). En adicion, la cultura adhocratica

fortalece la capacidad que tiene una organizacion para llegar al mercado a través de la innovacion
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en técnicas de marketing (Carrilat et al., 2004). En referencia a esto ultimo, existe el potencial de
que la cultura adhocratica produzca oportunidades a traves de llevar al mercado ofertas
innovadoras que impulsan la marca (O'Cass & Ngo, 2007). Estos planteamientos permiten
formular las hipdtesis siguientes:

Hipdtesis 9: La cultura adhocratica influye de manera positiva en la innovacion en
proceso.

Hipdtesis 10: La cultura adhocratica influye de manera positiva en la innovacion
organizacional.

Hipdtesis 11: La cultura adhocrética influye de manera positiva en la innovacion en
producto.

Hipdtesis 12: La cultura adhocrética influye de manera positiva en la innovacién de
mercado.
Influencia de la cultura de mercado en los tipos de innovacion
Cameron y Quinn (2006) sefialan que la cultura de mercado tiene un enfoque externo, por lo que
el objetivo esencial de las empresas que se caracterizan por este tipo de cultura tiene que ver con
tener mayor participacién en el mercado y ser mucho mas competitivas, lo que se busca mediante
la innovacion en producto y la implementacion de estrategias de marketing novedosas. Respecto
a innovar en procesos, este tipo de cultura requiere mejorar la eficiencia de estos, de tal manera
de ampliar su capacidad de competir en el mercado por medio de un costo mas bajo (Reyes-
Santiago et al., 2017). En referencia a la innovacion organizacional, esta cultura promueve este
tipo de innovacion porque es esencial controlar y coordinar sus operaciones de forma novedosa,
de tal forma que los objetivos de la organizacion sean monitoreados y alcanzados (Matzler et al.,

2013).
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Hipdtesis 13: La cultura de mercado influye de manera positiva en la innovacion en
proceso.

Hipotesis 14: La cultura de mercado influye de manera positiva en la innovacion
organizacional.

Hipdtesis 15: La cultura de mercado influye de manera positiva en la innovacion en
producto.

Hipdtesis 16: La cultura de mercado influye de manera positiva en la innovacion de

mercado.

METODOLOGIA

El estudio se desarrollé desde un enfoque enfoque cuantitativo, deductivo, no experimental, y
transversal, bajo una sola recoleccion de datos a través de un cuestionario aplicado durante el
periodo de marzo a mayo del 2021, en organizaciones del sector servicios colombiano. Desde
este enfoque se sustenta en la decisién de asumir explicaciones particulares que permitan
generalizar los resultados de una manera secuencial, utilizando para esto la medicion de las
caracteristicas de los fendmenos en cuestion en un tiempo Unico y sin manipulacion de las
variables (Bernal-Torres, 2010; Hernandez-Sampieri et al., 2003, 2010).

Muestra y proceso de recoleccién de datos

Este estudio fue realizado en organizaciones colombianas, tanto publicas como privadas,
prestadoras de servicios. El sector servicios en Colombia es de gran importancia para su
economia, dado que, segun el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2020), represento el
69,5% del producto interno bruto. En adicion, dicho sector en Colombia ha establecido objetivos

de innovacion, lo que ha incidido en mayor inversion para alcanzarlos (Moreno et al., 2017). En
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este estudio participaron 149 personas pertenecientes a 34 organizaciones prestadoras de
servicios tanto publicos como privados. Por otro lado, el muestreo propuesto se basa en un
método no probabilistico por conveniencia, del cual se menciona que la eleccion de los elementos
depende del investigador y no de algun procedimiento mecanico basado en férmulas, es decir,
depende de la toma de decision de quien realiza la investigacion en base a ciertos criterios y al
acceso de los casos (Nunally, 1978; Bernal-Torres, 2010; Hernandez-Sampieri et al., 2003, 2010;
Miinch y Angeles, 2007). En este sentido, y en virtud de las restricciones que el Covid-19
presenta, se determina esta modalidad como la méas apropiada; asi mismo, autores como Torres-
Hernandez et al. (2015) y Saleem et al. (2018) han seguido esta misma linea para el estudio del

fenémeno.

Operacionalizacion de las variables

Cultura organizacional

La cultura organizacional fue operacionalizada con base en el “Organizational Culture
Assessment Instrument” (OCAI) desarrollado por los autores Cameron y Quinn (1999). Diversos
estudios han utilizado este instrumento para caracterizar la cultura segun las cuatro tipologias
principales que plantean Cameron y Quinn: la cultura clan, la cultura jerarquica, la cultura
adhocratica y la cultura de mercado, los cuales han demostrado la validez convergente y
discriminante de esta operacionalizacion (Choi et al., 2010; Davis & Cates, 2018; Heritage et al.,
2014; Oney-Yazici et al., 2007). A la operacionalizacion establecida en el OCAI, se agregaron
items adicionales que se derivaron del analisis de contenido de cada tipologia del modelo de
Cameron y Quinn. En este sentido, las culturas clan, adhocratica, jerarquica y de mercado, se

midieron mediante 11, 7, 13 y 9 items, respectivamente. La evaluacion de cada item se realizo
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mediante una escala Likert en la que el nivel 5: “Totalmente de acuerdo y el nivel 1:” totalmente
en desacuerdo”.

Tipos de innovacion

Los tipos de innovacion fueron operacionalizados de acuerdo con las conceptualizaciones
establecidas en el Manual de Oslo (2018) sobre innovacion de producto/servicio, innovacion de
proceso, innovacion organizacional e innovacién de mercado. Cada tipo de innovacion fue
medida a través de un constructo unidimensional. Se utilizé en la medicion de cada item una
escala Likert: 5: “Totalmente de acuerdo y el nivel 1:” totalmente en desacuerdo”.

Proceso de obtencion de los datos

Se utilizaron cuestionarios auto-administrados en la medicién de la cultura organizacional y los
tipos de innovacion. Estos fueron enviados a los directivos de las organizaciones participantes en
el estudio a traves de formulario de google. En adicion, se realizo reforzamiento telefonico para
incentivar y asegurar el diligenciamiento de los dos cuestionarios enviados (cultura
organizacional e innovacién). Como se utilizd6 una muestra por conveniencia, ambos
cuestionarios fueron enviados a directivos y empleados claves de las empresas participantes, dado
que estos tienen una percepcion mas acertada de la cultura y los resultados de innovacion
(Naranjo et al., 2011). En total, participaron 149 directivos y empleados claves de estas
organizaciones, por lo que se lograron los cuestionarios diligenciados de manera completa.
Andlisis de datos obtenidos

En este estudio se evaluo la influencia de la cultura organizacional en los tipos de innovacion, a
través de la medicion de una variable multi-item (cultura organizacional) y una variable
unidimensional (tipos de innovacion). La intervencion de variables multi-item en las hipotesis de
investigacion formuladas llevo a la aplicacion de un modelo de ecuaciones estructurales (SEM-

structural equation modeling), pues permite evaluar relaciones entre el tipo de variables
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mencionadas. Este es un método que ha incrementado su aplicacion en la investigacion en gestion
estratégica de los recursos humanos (Ringle et al., 2020). Para evaluar la influencia de la cultura
organizacional en los tipos de innovacion mediante el modelo de ecuaciones estructurales se
utilizé el método PLS (Partial Least Squres-minimos cuadrados parciales) en el software
Smartpls3.

RESULTADOS

El andlisis de los datos obtenidos a través de los cuestionarios aplicados, de acuerdo con las
recomendaciones de la literatura en PLS-SEM, contemplo dos fases principales: evaluacion del
modelo de medicion y evaluacion del modelo estructural (Hair et al., 2014). A continuacion, se
presentan los resultados de ambas fases.

Evaluacion del modelo de medicion

Los resultados de la evaluacion del modelo de medicion (validez convergente y discriminante del
constructo cultura organizacional) se presentan en la Tabla 1. En general, el modelo cumpli6 con
todos los requisitos establecidos para el PLS-SEM.

Tabla 1

Resultados de la evaluacién del modelo de medicién

item cultura Carga Alpha de Fiabilidad Varianza
clan estandarizada Cronbach compuesta extraida
media
CULCLAN1 0.70 0.91 0.93 0.57

CULCLAN?Z 0.81



CULCLAN4

CULCLANS

CULCLANG

CULCLANY

CULCLANS

CULCLANS9

CULCLANI10

CULCLANI11

item cultura
adhocréatica

CULADHO?2

CULADHO3

CULADHOA4

CULADHOS5

0.71

0.70

0.79

0.86

0.76

0.73

0.82

0.86

Carga
estandarizada

0.81

0.86

0.78

0.74

Alpha de
Cronbach

0.88

Fiabilidad
compuesta

0.90

Varianza
extraida
media

0.62
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CULADHOG6 0.74
CULADHOY 0.8
Item cultura Carga Alpha de Fiabilidad Varianza
jerarquica estandarizada Cronbach compuesta extraida
media
CULJER2 0.70 0.89 0.91 0.54
CULJER3 0.72
CULJER4 0.83
CULJER7 0.70
CULJER9 0.72
CULJER10 0.80
CULJER11 0.77
CULJER12 0.63
CULJER13 0.75
Items cultura Carga Alpha de Fiabilidad Varianza
de mercado estandarizada Cronbach compuesta extraida

media



18

CULMER1 0.73 0.86 0.89 0.54
CULMERS3 0.70
CULMER4 0.76
CULMERS5 0.78
CULMERG6 0.73
CULMERY 0.70
CULMER9 0.77

Fuente: Resultados de la investigacion

Nota. De acuerdo con el analisis del modelo de medicion para indicadores reflectivos, se eliminaron algunos items por no cumplir
con el umbral para las cargas estandarizadas (0.7). Especificamente, del constructo cultura clan se elimin6 el item 2, del
constructo cultura adhocréatica se eliming el item 1, del constructo cultura jerarquica se eliminaron los items 1, 5, 6 y 8, y del
constructo cultura de mercado se eliminaron los items 2 y 8. Ringle et al. (2015).

En primer lugar, las cargas estandarizadas (Standardized Loadings) de los items, en su
mayoria, estuvieron por encima del umbral de 0,7, recomendado por la literatura en PLS-SEM
(Hair et al., 2014), y fueron significativas al nivel de 0,001. Esto sefiala la validez convergente de
los constructos al nivel de los indicadores (Hair et al., 2014). En cuanto al andlisis general de la
validez convergente del modelo de medicion, se utilizaron como indicadores el Alfa de
Cronbach, la Fiabilidad Compuesta (RC) y la Varianza Media Extraida (AVE). Con respecto al
primer indicador, los resultados superaron el valor 0,7 recomendado por Nunnally (1978), y los
valores de CR también estuvieron por encima de este valor segun la recomendacién de Hair et al.

(2014). Los valores de AVE superaron el umbral de 0,5, establecido en la literatura sobre PLS-
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SEM (Hair et al., 2014). En consecuencia, todos los resultados confirman la validez convergente
de los constructos/factores de medicién aplicados en estudio. Por Gltimo, se debe destacar que los
constructos innovacion en producto, proceso, mercado y organizacional no fueron considerados
en este andlisis, dado que son operacionalizaciones unidimensionales y no multi-item.

En referencia a la validez discriminante, se evalué mediante el Heterotrait Manotrait Ratio
(HTMT), que es un criterio recomendado por Henseler et al. (2015), que confirmaron su
superioridad frente al criterio de Fornell y Larcker (1981). En este sentido, Henseler et al.
sugieren gue existe validez discriminante dentro de los constructos cuando la HTMT entre ellos
no supera el umbral de 0,9, lo que se produjo en este estudio (ver Tabla 2). Habiéndose verificado
que las mediciones cumplieron con los criterios de validez convergente y discriminante, se

procede con la evaluacion del modelo estructural.

Tabla 2

Resultados validez discriminante mediante HTMT

Cultura Cultura Cultura Innovacion Innovacion Innovacion
jerarquica adhocratica mercado producto/ser.

clan proceso mercado

Constructo Cultura

Cultura

clan
Cultura 0.71
jerarquica
Cultura 0.74
adhocratica
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Cultura 0.47 0.063 0.095
mercado
Innovacion 0.070 0.067 0.095
producto/ser.
Innovacion 0.082 0.10 0.18
proceso
Innovacion 0.082 0.063 0.095
mercado
Innovacion 0.071 0.10 0.044
organizacional

Fuente: Resultados de la Investigacion. Ringle et al. (2015).

Evaluacion del modelo estructural

En relacion con el andlisis de las relaciones entre las variables (hipotesis) intervinientes en la

hipétesis de investigacion, se realizé la evaluacion de los coeficientes de trayectoria de dichas

relaciones (magnitud de la relacion y sentido). Ademas, se evalud la significancia de los

resultados mediante un proceso de bootstrapping que genero6 los valores T (Hair et al., 2014).

Estos resultados pueden verse en la Tabla 3, debajo.
Tabla 3

Resultados de las relaciones entre variables

Relacion Pa!th T-Value
coefficient
Cultura clan vs innovacién en 0.16 1.65*
proceso
Cultura clan VS innovacion 0.094 0.67

organizacional

Resultado

H1: Soportada

H2: No
soportada



Cultura clan vs innovacién en
producto

Cultura clan vs innovacién de
mercado

Cultura jerdrquica vs innovacién en
proceso

Cultura jerdrquica vs innovacion
organizacional

Cultura jerarquica vs innovacion en
producto

Cultura jerarquica vs innovacién en
mercado

Cultura adhocrética vs innovacion en
proceso

Cultura adhocratica vs innovacion
organizacional

Cultura adhocratica vs innovacion en
producto

0.004

-0.06

0.35

0.23

0.043

-0.33

0.21

0.15

0.18

0.024

0.48

5.68***

1.97**

0.22

2.7

2.3%*

1.87*

4.73***

H3: No
soportada

H4: No

Soportada

H5: Soportada

H6: Soportada

H7: No

soportada

H8: soportada

H9: Soportada

H10: Soportada

H11: Soportada
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Cultura adhocratica vs innovacion en
mercado

Cultura mercado vs innovacion en
proceso

Cultura mercado vs innovacion
organizacional

Cultura mercado vs innovacion en
producto

Cultura mercado vs innovacion de
mercado

0.12

0.19

0.01

0.28

0.32

1.62*

1.67*

1.02

2.05**

3.6***

Innovacién en proceso R? = 0.24

Innovacién organizacional R? = 0.18

Innovacién en producto R? = 0.23

Innovacion de mercado R?= 0.15

Innovacién en proceso Q? = 0.01

Innovacién organizacional Q%= 0.012

Innovacién en producto Q?= 0.014

Innovacion de mercado Q%= 0.015

Fuente: Resultados de la Investigacion
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H12: Soportada

H13: Soportada

H14: No

soportada

H15: Soportada

H16: Soportada

Nota: * significancia al 90%; ** significancia al 95%; y *** significancia al 99%. Bootstrapping de 1000 submuestras. Ringle et

al. (2015).

Al respecto, se hallo que la cultura clan influye de forma positiva y significativa en la

innovacion en proceso (f=0.16, t=1.66). Esto soporta la hipdtesis 1. No obstante, los resultados
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no soportan las hipotesis 2, 3 y 4. En segundo lugar, se encontré que la cultura jerarquica influye
de forma positiva y significativa tanto en la innovacién en proceso como en la innovacion
organizacional (f=0.35, t=5.68; B=0.23, t=1.97). Ademads, se hall6 que la cultura jerarquica
influye de manera negativa y significativa en la innovacién de mercado (f=-0.33, t=1.7), lo que
soporta la hipotesis 8. No se encontrd relacion entre la cultura jerarquica y la innovacion en
producto, por lo se rechaza la hipotesis 7. En tercer lugar, se encontr6é que la cultura adhocréatica
influye de manera positiva y significativa, respectivamente, en la innovacion en proceso,
organizacional, producto y mercado ($=0.21, t=2.3; p=0.15, t=1.87; p=0.18, t=4.73; p=0.12,
t=1.62), lo que ofrece soporte a las hipdtesis 9, 10, 11 y 12. Por ultimo, se hallé que la cultura de
mercado influye de forma positiva y significativa en la innovacion de proceso, producto y
mercado, respectivamente (f=0.19, t=1.67; p=0.28, t=2.0; p=0.32, t=3.6). Esto soporta la
hipdtesis 13, 15 y 16. No se encontrd soporte para la hipotesis 14, la cual plantea la influencia de

la cultura de mercado en la innovacion organizacional.

DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Este estudio tuvo como proposito evaluar la relacion entre cultura organizacional y los tipos de
innovacion. En general, se encontr6 que la cultura organizacional influye tanto de manera
positiva como negativa en los resultados de innovacion que las empresas persiguen. Por
consiguiente, esto permite establecer, a partir de la RBV, que la cultura debe considerarse un
recurso clave para alcanzar resultados estratégicos en las organizaciones, como son la innovacion
de producto, proceso, mercado y organizacional. Asimismo, se encontr0, mediante este estudio,

que tipos de cultura especificos, segin el modelo de Cameron y Quinn (1999), tienen mayor
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asociacion con tipos de innovacion también especificos. En este sentido, este estudio establece
que los principios de la RBV y los modos de teorizar en gestion estratégica de los recursos
humanos se pueden aplicar al fendmeno de la cultura organizacional y su relacion con resultados
colectivos de las organizaciones.

De otro lado, los resultados indican que la cultura clan influye de forma positiva y
significativa en la innovacion en proceso, lo cual puede explicarse en el enfoque hacia el
mejoramiento interno que dicho tipo de cultura propende (Cameron & Quinn, 1999; Naranjo et
al., 2011). Pero, segun los resultados, la cultura clan no promueve el desarrollo de la innovacion
organizacional y de producto, lo que no estuvo en linea con los planteamientos de las hipdtesis.
Esto puede explicarse en que este tipo de cultura no suele enfocarse en los stakeholders externos
(clientes, proveedores, entre otros) que afectan y son afectados por el ejercicio organizacional.
Por altimo, se encontrd una relacion negativa entre la cultura clan y la cultura de mercado, lo que
estaba definido en las hipotesis. No obstante, dicha relacion no presentd niveles altos de
significancia.

En referencia a la cultura jerarquica, los resultados indican que este tipo de cultura influye
de forma positiva y significativa en la innovacion en proceso y organizacional. Esto se explica en
que el enfoque de estabilidad y control, que se fomenta a partir de este tipo de cultura, produce un
mejoramiento incremental de procesos operacionales y administrativos, esto coincide con los
planteamientos tedricos y los resultados de investigaciones previas (Blschgens et al., 2013;
Naranjo-Valencia et al., 2010; Sanz-Valle et al., 2011). En adicion, no se encontré una relacion
negativa entre la cultura jerarquica y la innovacion de producto, lo que si sucedid entre esta
cultura y la innovacion de mercado. Esto ultimo es un resultado que esté en conformidad con los
argumentos establecidos en la hipotesis 8, pues la cultura jerarquica promueve en los empleados

un enfoque interno excesivo, lo que lleva a la poca atencion de las necesidades cambiantes del
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mercado y los productos (Deshpande & Farley, 2004). Ademas, el hecho de no monitorear el
mercado implica que las iniciativas de innovacion de las empresas que siguen una cultura
jerarquica no se orientan hacia el cambio de dominio, es decir, hacia la explotacion de
productos/servicios o mercados nuevos (Sanz-Valle et al., 2011).

En consecuencia, la cultura jerarquica, de acuerdo con los resultados, no estd en
detrimento de la innovacion en producto, pero si incide de forma negativa en la capacidad de la
organizacion para implementar estrategias y técnicas de mercadeo que le permitan a la
organizacion explorar y explotar mercados nuevos y tradicionales. Esta incidencia negativa
consiste que la relacion entre la cultura jerarquica y la innovacion de mercado es inversamente
proporcional. Obviamente, esto se sustenta en que la cultura jerdrquica produce en la
organizacion una vision limitada, sin mucho interés, hacia el exterior del sistema organizacional.

En cuanto a la cultura adhocréatica y su relacion con los tipos de innovacion analizados,
los resultados sefialan que este tipo de cultura influye de forma positiva y significativa en todos
los tipos de innovacion (proceso, organizacional, producto y mercado), con lo que se puede
afirmar que ésta es la cultura eminentemente innovadora, pues la discrecionalidad y flexibilidad,
que se promueven en el talento humano a través de una cultura adhocrética, llevan a resultados
diversos de innovacion en las organizaciones. Este contraste corrobora lo que plantea la literatura
al respecto (Naranjo et al., 2011; Naranjo et al., 2016).

Frente a la cultura de mercado se constatd que ésta influye de forma positiva y
significativa en la innovacion de producto y mercado, lo que tiene que ver con la orientacion
externa (exploracion de oportunidades nuevas) que dicha cultura provoca en las organizaciones.
Segun los resultados de este estudio, su influencia principal se da sobre la innovacion de
mercado, lo que esté en linea con la teoria y la investigacion (agregar alguna afirmacion de la

literatura al respecto asi como sus fuentes). Adicionalmente, se hallé que la cultura de mercado
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influye de forma positiva y significativa en la innovacion en proceso, lo que se comprende por el
enfoque racional y de eficiencia operacional que también se incluye en los propositos de este tipo
de innovacion (Camero & Quinn, 2011). En contraste, frente a la hipdtesis 14, no se encontro
relacién entre la cultura de mercado y la innovacion organizacional, esto se explica en que este
tipo de cultura lleva a que la empresa se interese principalmente en mejorar la capacidad para
competir de la organizacion y en lograr resultados de participacion en el mercado, por lo que su
interés estratégico esta principalmente en los procesos relacionados con el cliente y no en los
procesos relacionados con la administracion (Cameron & Quinn, 1999; Cameron & Quinn,
2011).

Finalmente, los resultados muestran que la cultura que mejor se ajusta a la innovacion en
proceso es la de tipo jerarquica, puesto que es una cultura tiene como valores claves el
mejoramiento operacional de los procesos Esto es consecuencia del énfasis en procesos internos y
la busqueda de la estabilidad y el control operacional y presupuestal que se instauran a través de
este tipo de cultura. En adicidn, los resultados sefialan que las culturas adhocréatica y mercado son
esenciales para promover la innovacion en producto y de mercado, contrario a lo que sucede con
la cultura clan y jerarquica. En particular, la cultura jerarquica no beneficia el desarrollo de

innovaciones de mercado.

Como aportes a la gestion organizacional, En primer lugar, a nivel de la direccion estratégica de
los recursos humanos, este estudio advierte que es necesario que quienes dirigen esta funcion
organizacional gestionen la cultura teniendo como norte y referencia el resultado de innovacion
que la organizacion pretende alcanzar. A este respecto, los lideres de las areas de talento humano
en las organizaciones requieren desarrollar conocimientos acerca de las implicaciones operativas

y estratégicas para realizar transformaciones culturales que sirvan de soporte de los resultados
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estratégicos-innovacion en los que sus organizaciones hacen énfasis. En segundo lugar, es
imprescindible que estos directivos empiecen a medir y caracterizar la cultura organizacional, y
que hagan parte de los procesos de direccion estratégica en las organizaciones, de tal forma que
sean capaces de establecer si la cultura sigue la trayectoria estratégica esperada por la
organizacion. En definitiva, este estudio sefiala que establecer una cultura adhocratica es una
alternativa universalista en el sentido de buscar innovaciones, pues impacta de forma positiva
todos los tipos de innovacién abordados en el estudio.

En cuanto a las limitaciones de este estudio, en primera instancia, se precisa que la
medicion de las variables cultura organizacional y tipos de innovacion se realiz6 en un dnico
momento, lo que advierte la transversalidad metodologica de este estudio. Por lo tanto, los
resultados no se pueden abordar desde una posicion de causalidad, pues no se puede establecer
que la innovacidn es un resultado que sucede después de instaurar la cultura. Por ello, se sugiere
una direccionalidad en la relacion, en la que la cultura influye de manera positiva o negativa en
los resultados de innovacion, pero no los causa. En segunda instancia, la medicién de cultura
organizacional y de tipos de innovacion fue llevada a cabo a través de la percepcion de
empleados de las organizaciones, lo que puede llevar a algunas posiciones sesgadas de los
participantes. No obstante, las mediciones perceptuales, en la investigacion sobre gestion
humana, se asocian positivamente con mediciones objetivas (Delaney & Huselid, 1996).
Finalmente, se sugiere como investigaciones futuras, estudiar las relaciones entre cultura
organizacional y resultados de innovacion desde otros modelos tanto de cultura como de
innovacion. Igualmente, se sugiere introducirle a este modelo algunas variables contingenciales
gue median o moderan el efecto de la cultura sobre la innovacion.
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