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Resumen

Este trabajo aborda la influencia de los sistemas culturales en la innovacién de empresas
e individuos. La modelizacion de la cultura nacional y el analisis de las dimensiones
culturales de determinadas naciones permiten establecer una clasificacion entre culturas
mas innovadoras, de las que se pueden destacar la anglosajona, la germénica, la ndrdica
y la oriental. De otra parte, una modelizacion tedrica de la cultura organizacional de la
empresa permite hacer una distincion entre modelos culturales a nivel interno de la
organizacion, concluyéndose que la cultura corporativa més favorable a la innovacion es

la llamada cultura adhocratica.

Palabras clave: Innovacion, Cultura nacional, Cultura organizacional, Modelo de

los Valores en Competencia, Hofstede, Cameron y Quinn.

Abstract

The current study approaches the influence of cultural systems in companies’ and
individuals® propensity towards innovation. The national culture frameworks and the
analysis of the different cultural dimensions in several nations allows us to set a
classification of the most innovative cultures, in which we remark Anglo-Saxon,
Germanic, Nordic and Oriental cultures. Additionally, a theoretical organizational
culture of the companies’ framework enables us to distinguish between cultural systems
at an internal level of the organization, concluding that the most favourable corporate

culture for innovation is the so called adhocratic culture.

Key words: Innovation, National culture, Organizational culture, Competing

Values Framework, Hofstede, Cameron & Quinn.



1. Introduccion

El presente trabajo pretende analizar el alcance de la cultura como factor determinante
en la propensién a innovar por parte de individuos y organizaciones. Un primer analisis
aborda el impacto de la cultura nacional como conjunto de asunciones, creencias y
comportamientos comunes de un determinado pais o conjunto de paises, distinguiendo
entre los principales sistemas culturales a nivel mundial y comparando su caracter mas o
menos favorable a la innovacion. De otra parte, se estudia la incidencia en la innovacion
de la cultura organizacional de la empresa, distinguiendo entre distintos modelos
culturales para analizar como acogen el hecho de la innovacion y si son o no proclives a
generarla. Se complementa este estudio de la cultura de la empresa con una
aproximacion al rol del lider en la organizacion como referente para motivar
comportamientos innovadores y con un andlisis de la concentracion geogréafica de
empresas e innovadores a través de clusteres como mecanismo de desarrollar la

innovacion.

En cuanto a la metodologia seguida para la confeccion del trabajo, se ha partido de la
integraciéon de contenidos estudiados en distintas asignaturas del plan de estudios de
Administracion y Direccién de Empresas, principalmente Innovacion y Estrategia,
Gobierno Corporativo y Estrategia Empresarial. Este contexto nos sirve de punto de
partida para acudir a la bibliografia relativa a los terrenos fronterizos por los que transita
el desarrollo de este trabajo, la cultura nacional y organizativa de una parte y la
innovacion de la otra. En una primera aproximacion al fenémeno de la cultura nacional
y su impacto en el comportamiento de individuos y organizaciones encontramos ya
como referencia nuclear el modelo hexadimensional de Geert Hofstede (2001). A partir
de esta fuente bésica se acudird a la abundante bibliografia que aproxima el hecho
cultural al contexto empresarial. Otro modelo cultural como es el de las cuatro
dimensiones reptilianas de Rapaille y Roemer (2014) va a complementar nuestro
analisis, basandonos tras la modelizacion en los datos concretos de paises que hemos
obtenido gracias a diferentes rankings y clasificaciones de naciones y empresas en
relacién con la innovacion, entre los que destacamos el ranking de naciones mas
innovadoras del mundo (Bloomberg, 2015), el indice Global de Innovacion de la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (WIPO, 2014) y el ranking de

empresas mas innovadoras de BCG (2014).
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En el d&mbito de la cultura organizacional se ha procedido de forma similar. Se ha
presentado una modelizacion de referencia en la materia, como es el Modelo de los
Valores en Competencia (Cameron y Quinn, 1999), que va a permitir el analisis de las
empresas en funcién del tipo de cultura a la que pertenecen. Todo el estudio se ve
complementado con numerosas referencias presentes en la literatura y que han aportado
conocimiento a la relacion entre el hecho cultural y la innovacion, ya sea desde puntos
de vista adscritos al marco de un pais o0 zona geogréafica, o de modelos culturales a nivel

mas amplio, tanto nacionales como organizativos.

La cultura nacional ha sido ampliamente estudiada y modelizada en cuanto a sus
dimensiones a lo largo de las Gltimas décadas. Asi Hofstede (2001), referencia béasica
también para nuestro desarrollo del estudio, y su clasificacion de las distintas naciones
por sus dimensiones culturales. Otros autores como Rokeach y Schwartz han elaborado
modelos similares, y méas recientemente Rapaille y Roemer (2014) desde un punto de
vista bioldgico. En estos estudios tedricos y empiricos se han analizado los elementos
configuradores de las culturas desde una perspectiva genérica y teniendo en cuenta, en
lo que a nosotros nos interesa, comportamientos relacionados con la creatividad o el

progreso, que como estudiaremos influyen en la innovacion.

Por su parte, la cultura organizacional si ha sido mas frecuentemente relacionada con el
hecho de la innovacién, ya sea desde la propia configuracion cultural de la empresa
(Cameron y Quinn, 1999; Naranjo, Jiménez y Sanz, 2012; Blschgens, Bausch y Balkin,
2013) o desde el papel del lider como referente (Kates y Galbraith, 2007; Ayala
Espinoza, 2014), entre otras aproximaciones.

Teniendo en cuenta estas consideraciones previas, cabe resaltar los &mbitos en que este
trabajo pretende aportar un valor especial o novedoso. De una parte, el principal logro
consiste en la sintesis de dos perspectivas culturales, la nacional y la organizativa,
tradicionalmente diferenciadas y estancas, bajo un mismo estudio para analizar la
influencia de ambas en la innovacion. Abundando ya en la perspectiva de la cultura
nacional, resulta novedosa en la literatura la inclusion de los distintos modelos
culturales concretos a partir de resultados nacionales en el modelo hexadimensional de
Hofstede (2001) y su analisis de cara a la innovacion, ademas de su contraste con los
referidos rankings de innovacion. En cuanto a la cultura organizacional referimos el
valor afadido de hacerlo confluir con la dimensidn nacional y compilar la literatura mas

relevante sobre la materia, ademas de complementarlo con un analisis méas detallado de
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su relacion con el papel del lider en la cultura organizativa y de la concentracion
geogréfica de empresas innovadoras, combinacion que no ha sido habitual en la

literatura sobre el factor cultural en la innovacion.

El trabajo se estructura en tres partes principales. Un primer capitulo aborda el concepto
de innovacion y sus determinantes de cara a compararlo y contrastarlo de forma inicial
con la idea de cultura. Una segunda parte trata la aproximacion a la innovacion desde la
cultura nacional, con un primer capitulo dedicado a la modelizacion de las dimensiones
de la misma y un segundo que analiza en concreto un grupo de siete modelos culturales
de referencia a nivel mundial y la manera de cada uno de relacionarse con la
innovacion. Por ultimo, se aborda el papel de la cultura organizacional en la innovacion
de la empresa, refiriéendonos también en este capitulo al papel del lider en esa
motivacioén innovadora y, en Ultimo término, al fendbmeno de la concentracion
geogréfica de empresas como mecanismo de generar innovaciones. Adicionalmente al

cuerpo del trabajo, se incluyen unas conclusiones a modo de cierre.



2. Los determinantes de la innovacion

La innovacion es una respuesta al deseo de los individuos y las organizaciones de
transformar lo establecido y desarrollar nuevas aplicaciones de los recursos de que

disponen, con el fin de mejorar la situacion previa.

El comportamiento mas o menos tendente a la innovacion se ve totalmente determinado
por el ejercicio de una serie de habilidades, que segun Dyer, Gregersen y Christensen
(2011) se resumen en la capacidad de asociacion, el cuestionamiento, la observacion, el
establecimiento de redes y la experimentacion. Previos al desarrollo de estas habilidades
hay dos requisitos basicos que motivan las conductas de quien quiere innovar, que son
el desafio a lo establecido y la asuncion de riesgos. La cultura, concepto que luego
acotaremos de forma mas precisa, entra en juego a la hora de condicionar el desarrollo
por parte del individuo de algunas de estas habilidades, las cuales tienen en mayor o
menor grado un componente genético pero que pueden ser trabajadas y desarrolladas
por las personas (Dyer, Gregersen y Christensen, 2011). En definitiva, estas habilidades
redundan en la creatividad de las personas que, en tanto esta relacionada con la
capacidad de crear, consiste, segln la Real Academia Espafiola (2012a), en “establecer,

fundar, introducir por vez primera algo; hacerlo nacer o darle vida”.

Junto a la creatividad se encuentra otro factor determinante para que esta se materialice
en la innovacién, como es la iniciativa (Miron, Erez y Naveh, 2004). La creatividad por
si sola puede no ser suficiente para que el individuo produzca resultados innovadores,
sino que es necesario que sea proactivo y tenga voluntad de conseguir esos resultados o
al menos iniciar conductas que puedan materializarse en posibles innovaciones. Este
papel que juega la iniciativa, evidentemente, se vera condicionado por las estructuras
organizativas de la empresa en la que el individuo potencialmente desarrolle su proceso

innovador, apartado que analizaremos luego cuando estudiemos la cultura organizativa.

La cultura, en cualquier caso, no es un factor con la suficiente entidad como para
motivar por si sola la innovacion, pero si que estard presente en la configuracion de
muchos de los comportamientos de los innovadores, tanto individuos como

organizaciones.



Figura 1: Dimensiones que afectan a la innovacion
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Fuente: Wagner (2012).
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3. La cultura nacional y sus dimensiones

En su acepcidn tercera, la Real Academia Espafiola (2012b) define cultura como
“conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo
artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc”. Esta es la acepcion que
nos interesa de cara al desarrollo de este trabajo, ya que pretendemos profundizar en el
valor que tiene la cultura para motivar conductas innovadoras. En este capitulo
trataremos de aproximarnos a la idea de cultura como elemento diferenciador entre unas
sociedades y otras que puede condicionar, como veremos a continuacion, el desarrollo
de las mismas y de las comunidades que las integran, mientras que el factor cultural
puede ser también el elemento que explique la falta de progreso o el que este se

produzca de forma més lenta en determinados paises o sociedades.

Geert Hofstede (2001) define la cultura como la programacién colectiva de la mente que
distingue a los miembros pertenecientes a un grupo de personas de los de otros.
Siguiendo a Rapaille y Roemer (2014), podemos entender también la cultura como
lugar comin o como identidad colectiva de una determinada comunidad, la cual
responde a la necesidad de convivencia entre los individuos que la conforman. La
cultura, en cualquier caso, representa el acervo comdn de un conjunto de personas,
referido a sus costumbres, su historia, su patrimonio intelectual, sus estructuras de
poder, sus referencias de conducta e incluso su geografia. La cultura tiene ademas un
claro elemento de permanencia en el tiempo a lo largo de un plazo més o menos corto, 0
de sostenibilidad como sefialan Miron, Erez y Naveh (2004). Las culturas evolucionan
con el paso de las décadas y los siglos. No obstante, pueden producirse modificaciones
radicales en lapsos cortos de tiempo (Rapaille y Roemer, 2014), provocados por

desastres humanitarios o bélicos, cambios fuertes en las estructuras politicas, etc.

Cuando hablamos de los grandes grupos culturales sobre los que trataremos luego,
como por ejemplo los paises anglosajones, los germanicos, los latinos, los islamicos o
los orientales, nos referimos al sistema comun de referencia que comparten los
individuos que pertenecen a esas comunidades, que adquieren e interiorizan merced a la
educacion que reciben en ese contexto. Esta diferenciacion entre los comportamientos y
las costumbres de las distintas culturas es la que nos permite compararlas y extraer de

ese contraste los elementos o rasgos culturales que condicionan, en general, el progreso
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de una sociedad y, en particular, la propension a innovar y a generar contextos y

entramados empresariales méas propicios para la creatividad y la innovacion.

Segun Rapaille y Roemer (2014), existe una correspondencia entre la estructura
bioldgica del ser humano y el comportamiento de las culturas; las culturas mas exitosas
en términos de progreso son aquellas que alinean su configuracion y su organizacion
con el respeto y el favorecimiento de los instintos bioldgicos mas basicos (o reptilianos,
Ilamados asi por la parte del cerebro de donde nacen) del hombre. Asi, este modelo
cultural plantea la existencia de cuatro dimensiones reptilianas que cada cultura tiene
mas o menos desarrolladas y que favorece o reprime en mayor o menor medida:
supervivencia, seguridad, sexo y superacion. Del analisis conjunto de estas cuatro
dimensiones se obtiene una vision global del grado de progreso de una determinada

sociedad.

Cada cultura desarrolla formas més emocionales y racionales de canalizar o reprimir
estos instintos reptilianos, a través conductas que Rapaille y Roemer identifican con las
otras dos partes del cerebro humano: el cerebro limbico (de donde surgen las emociones
y la memoria) y el cértex o cerebro cortical (la parte racional del cerebro y por tanto
mas caracteristica del ser humano, de donde nacen el lenguaje, la imaginacion y las
decisiones racionales). Ante las conductas reptilianas y los impulsos de los individuos
las culturas responden de una forma u otra, existiendo casos en que tradicionalmente se
ha favorecido la satisfaccion de estos impulsos como en los paises de tradicion
protestante o paises que la han tratado de reprimir en mayor o menor medida como los
de tradicion catdlica o islamica. En este sentido, a principios del siglo XX ya abord6
Max Weber (1905) la incidencia de la religién en el desarrollo de las naciones a traves
del capitalismo, partiendo de que frente a la tradicion catdlica que propugna elevacion
sobre lo terrenal e interés por el humanismo, los paises en que triunfd el protestantismo
(y mas concretamente el calvinismo) asumian una concepcion del trabajo y del
enriquecimiento mas propicia para el desarrollo econémico y el progreso tecnoldgico,
con mucho mas interés por la técnica, todo ello debido a sus convicciones religiosas.
También desde el judaismo se ha tratado de encontrar una incidencia de los valores de
la religion en comportamientos de gestion empresarial y de fomento de la innovacion,
ya que la doctrina judia se centra en una ética o filosofia de libertad que propugna el
cuestionamiento de las propias normas religiosas, lo cual en el ejercicio profesional se

refleja en la formulaciéon de preguntas de mejora de la organizacion y del desempefio
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individual (Kletz et al, 2012), lo que en definitiva fomentard el desarrollo de la
innovacion. Autores como Kahane (2012) sitian esta mentalidad en el concepto ético
judio de “Tikkun Olam™?, segun el cual los judios no deben aceptar el mundo tal como
es y por tanto, en el ambito empresarial y de la técnica, asumen como necesaria la

busqueda de la transformacion, de la innovacion y del emprendimiento.

Figura 2: Modelo de las cuatro dimensiones reptilianas de la cultura nacional de Rapaille y Roemer

( )

Seguridad Supervivencia

Cultura
nacional

Sexo Superacion

\. J

Fuente: Rapaille y Roemer (2014).

Abundando en el referido modelo cultural de Rapaille y Roemer (2014), las dos
dimensiones reptilianas de las culturas que mas nos interesan para analizar su incidencia
en el favorecimiento de la innovacion son la seguridad y la superacion. Empezando por
la primera de ellas, entendemos por seguridad el respeto que en esa cultura se tiene por
la proteccion de los intereses tanto colectivos como individuales de los miembros. Las
culturas o las sociedades que mas se preocupan por el respeto a esos intereses tendran

mas potencial de desarrollo y de progreso.

Muy especialmente debemos hablar del respeto a la propiedad, que en la tradicion
occidental deudora de las instituciones juridicas romanas se ha considerado un derecho
basico y absoluto sobre los bienes, tangibles o no. Las culturas que mas respeten la
propiedad tienen a priori mas capacidad de avanzar (Rapaille y Roemer, 2014). Si se
protege la propiedad, los individuos son libres de desarrollar su capacidad inventiva,
creativa e innovadora y de hacer funcionar sus recursos, ya que no se ven amenazados

en su actividad investigadora y encuentran muchos mas incentivos para desarrollarla.

! Traducido del hebreo como “justicia social”.
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Precisamente en relacion con esos incentivos es de donde surge otro elemento de
seguridad de las culturas como es la libre competencia. Una vez se alcanza esa
seguridad sobre la propiedad de los propios recursos, si el modelo cultural es favorable
a la competencia se generard una lucha por mejorar su empleo y, en un plano
economico, se potenciara la mejora de la calidad, la reduccién de los costes y de los
precios Yy, en definitiva, la capacidad (o incluso la necesidad) de innovar. En la doble
alternativa entre plasmar a traves de ordenamientos juridicos la legalizacion de la
libertad (la ley pretende dar margen a las conductas, en positivo) frente a la legalizacion
de la prohibicion (se limita la libertad en sentido negativo, a través de la prescripcion de
omisiones) avanzardn mas las culturas que sigan la primera, aquellas en las que el
Estado permite mas que prohibe, en las que no interviene en el mercado, y en las que se
valoran positivamente el respeto y la confianza y se acepta generalmente el riesgo
(Rapaille y Roemer, 2014). No es dificil pensar en ejemplos concretos de culturas que
respeten la seguridad en el sentido en que se ha explicado, como es el caso de los paises
capitalistas de herencia anglosajona (Estados Unidos, Reino Unido, Australia...) o los
germanicos (Alemania, Holanda, Austria...) frente a sociedades como las de influencia
islamica (Arabia Saudi, Iran, Egipto...) o las latinoamericanas de corte populista
(Venezuela, Ecuador, Bolivia...), muestra de que la simple seguridad juridica es un

elemento esencial para el desarrollo de habilidades creativas e innovadoras.

La otra dimension clave dentro de este modelo a la que nos referimos es el instinto de
superacion de las culturas. Segun Rapaille y Roemer (2014), en términos de superacion
los factores clave para el desarrollo de una cultura son su apertura al cambio, el
favorecimiento de la asuncion de riesgos, las estructuras de poder proximas a los
distintos estratos de la sociedad, el dinamismo de los sistemas educativos, la inversion
en ciencia y tecnologia y la cultura del emprendimiento. Las culturas que premian la
asuncion de riesgos con recompensas implican movilidad de los individuos y propician
la innovacion. Los sistemas que propugnen medidas que favorezcan estos factores
tendran mas potencial de desarrollo en términos de superacion, a través por ejemplo de
niveles impositivos bajos que incentiven la innovacién, el fomento de la renovacion
tecnoldgica, los sistemas educativos eficaces y, muy especialmente, la meritocracia. Los
paises como Japdn, China o los de cultura arabe en que se prima excesivamente la
comunidad frente al individuo y en que las estructuras jerarquicas son tan sélidas que no

se valora tanto el mérito de las personas como su estatus jerarquico tendran en este
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sentido menos potencial innovador, ya que tendrdn menos tendencia a cuestionar lo
establecido (Dyer, Gregersen y Christensen, 2011), si bien, como analizaremos mas
tarde, pueden servirse de otros elementos culturales para potenciar la innovacion (caso

de los paises con cultura oriental).

Este modelo de las cuatro dimensiones reptilianas de las culturas, del cual, como hemos
visto, nos interesan principalmente las de seguridad y superacion en el estudio de su
impacto en la propension a innovar, hemos de complementarlo con otro modelo
paradigmatico para el analisis de la cultura nacional, como es el de las seis dimensiones
de Hofstede (2001). Estas seis dimensiones inherentes a las distintas culturas nacionales
se desgranan de la siguiente forma (Hofstede, 2001):

- Distancia al poder: consiste en la percepcion que los individuos tienen de la
distribucion del poder, correspondiéndose los niveles de baja distancia con sociedades
con mas cultura democratica en que los ciudadanos se sienten méas responsables de su
participaciéon en la vida politica y demandan maés justificaciones y exigencias a las
actuaciones de los poderosos, mientras que los niveles de alta distancia al poder
implican un fuerte respeto a la jerarquia y un sistema en el que cada uno ocupa su
estrato sin que se plantee cuestionarlo. Como hemos sefialado antes, las estructuras
jerarquicas muy rigidas y arraigadas en la sociedad reflejan una mentalidad cultural
contraria al cuestionamiento del orden establecido, y son por tanto limitadoras del
potencial innovador de los individuos. Relacionamos esta dimension con una de las
habilidades innovadoras sefialadas por Dyer, Gregersen y Christensen (2011), como es
el cuestionamiento, o el desafio del status quo, requisito previo para la innovacién. En
este sentido, podemos afirmar que las culturas con menor distancia al poder son mas
favorables a la innovacién, ya que los individuos asumen como mas natural el
preguntarse por qué las estructuras y procesos son como son, y encontraran mas

facilidad para transformarlos.

- Individualismo vs. colectivismo: es la distincion entre las sociedades en que prima una
concepcién individual de la existencia y del trabajo, en que cada uno se preocupa por
sus propios intereses, y aquellas en las que se encuentra mas arraigado el concepto de
grupo y en que por tanto existe mayor confianza en la conducta de los demas miembros
de la comunidad, existen mas expectativas sobre ellos y, en consecuencia, tiene mas
importancia la lealtad. Como sefialan Dyer, Gregersen y Christensen (2011), desde el

punto de vista de la innovacion es preferible que la cultura favorezca el desempefio
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individual frente al colectivo. Un sentimiento de comunidad excesivamente alto puede
limitar el desarrollo de las habilidades necesarias para la innovacién, porque aunque la
interconexion y el intercambio de perspectivas e ideas con otros es positivo, el
sentimiento de comunidad suele ser muestra de menor confianza en las propias

capacidades.

- Masculinidad vs. feminidad: no se refiere esta dimension a ninguna distincion de tipo
sexual, sino que asocia a las dos facetas de la misma unos determinados valores que
prevalecen sobre otros. De esta manera, las sociedades masculinas son aquellas en que
se tiene muy asumida la competencia, y tiene como caracteres principales la busqueda
del éxito, las recompensas materiales a los logros y el heroismo. Por el contrario, las
sociedades femeninas son mas equilibradas en términos de competencia, ya que
prevalecen en ellas valores como la cooperacion, la modestia y la busqueda del
consenso. En el plano de la innovacion resultardn dominantes las culturas masculinas,
ya que tienen intrinsecos mas incentivos a la busqueda de la creatividad como son las
recompensas y premian, a través de la competencia, la superacion de uno mismo a la

hora de obtener un resultado.

- Aversion al riesgo (o evitacion de la incertidumbre): esta dimension manifiesta la
manera en que los individuos pertenecientes a una sociedad toleran las situaciones de
incertidumbre o inestabilidad y tienen mayor o menor iniciativa a la hora de emprender
actividades que tengan un componente de riesgo. Las sociedades con mayor nivel de
aversion al riesgo serdn mas conservadoras y precavidas en cuanto al desarrollo de
conductas inciertas 0 que entrafien algin eventual peligro mientras que las sociedades
con baja aversion al riesgo son mas propensas a iniciar proyectos poco seguros y a
llevar a cabo comportamientos menos ortodoxos sin valorar tanto la posibilidad del
error o el fallo. Evidentemente, los paises con menor aversion al riesgo seran mas
proclives a que se produzcan innovaciones, ya que, como sefialamos en el capitulo
inicial, la voluntad de asumir de riesgos es uno de los requisitos basicos de la
innovacion y la experimentacion una de las habilidades necesarias para producirla
(Dyer, Gregersen y Christensen, 2011), conceptos estos que estan estrechamente

relacionados con la baja aversion al riesgo.

- Orientacion al largo plazo vs. orientacion al corto plazo: se refiere esta dimension a la
concepcién del tiempo que tienen las sociedades. Aquellas orientadas al corto plazo

tienen mas presente su propio pasado, valoran mas las relaciones actuales y prefieren los
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métodos tradicionales para sus proyectos. Las orientadas al largo plazo tienen una
mentalidad mas de futuro y priman la realizacion de esfuerzos para mejorar el porvenir
mas lejano. También se ha denominado esta dimension como normativismo (corto
plazo) vs. pragmatismo (largo plazo) (Hofstede, 2001). El largo plazo implica plantearse
en el presente como se puede mejorar en el futuro, por ello, las sociedades mas
pragmaéticas u orientadas al largo plazo, al premiar mas la consecucion de objetivos en

el desarrollo de la sociedad, son mas proclives a la innovacion.

- Indulgencia vs. contencion: esta Gltima dimension consiste en la actitud de la sociedad
respecto a la satisfaccién de los impulsos basicos del ser humano y se relaciona
directamente con la exaltacion o la represion de los placeres y de la diversion. Conecta
por tanto con el modelo de los impulsos reptilianos de Rapaille y Roemer (2014) y la
manera en que la sociedad los canaliza. Las sociedades indulgentes valoran mas la
diversion y son mas liberales en la satisfaccion de los deseos e impulsos, mientras que
las sociedades en que prima la contencion restringen estos impulsos y no valoran tanto
la necesidad de divertirse. Para la innovacion es mucho mas propicia una sociedad que
dé rienda suelta a los impulsos, ya que con este ambito de libertad van relacionadas la

creatividad y la experimentacion.

Figura 3: Modelo de las dimensiones culturales de Hofstede.

Alta distancia - . - Alta aversion Orientacion al .
Individualismo Masculinidad . Indulgencia
al poder al riesgo largo plazo

Baja distancia .. .. Baja aversion Orientacion al .,
Colectivismo Feminidad . Contencion
al poder al riesgo corto plazo

Fuente: Hofstede (2001).

No todas las dimensiones tienen la misma incidencia en la innovacion. Con caracter
general, las dimensiones que més estrechamente se ligan al fomento de la creatividad y
de las habilidades que requiere el innovador son la escasa aversion al riesgo, el alto
grado de individualismo, los niveles bajos de distancia al poder y la orientacion al largo
plazo. Si tenemos en cuenta el valor de la iniciativa individual como motor de la
innovacion en relacion con las dotes creativas (Miron, Erez y Naveh, 2004), las tres

primeras de estas dimensiones adquieren una importancia afiadida, especialmente la
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aversion al riesgo, en tanto que se asocia con la ausencia de miedo al fracaso que resulta
crucial para que la idea innovadora fructifique en resultados, si bien debera conjugarse
con una estructura organizativa en el seno de la empresa que facilite el desarrollo de esa
iniciativa (punto en el que resultan vitales los sistemas con baja distancia al poder y, por

tanto, estructuras flexibles y poco jerarquicas).
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4. Los principales grupos culturales a nivel mundial

Una vez conocemos las dimensiones de la cultura nacional y nos hemos aproximado a
su relevancia en la innovacion, procede analizar distintos grupos culturales en relacion
con este modelo. Hemos considerado siete grupos culturales de referencia:
anglosajones, germanicos, nordicos, latinos-mediterraneos, arabes, latinoamericanos y
orientales. Esta distribucion incluye, por un lado, los cuatro grupos de referencia basica
de la que podemos llamar cultura occidental (los cuatro primeros), que cumplen con
criterios de homogeneidad interna y han sido tradicionalmente referidos en la literatura
de esta forma. En cuanto a los arabes y orientales, no es infrecuente encontrarlos
referidos de tal manera en las publicaciones y los medios, y aungque en su seno existe
una mayor heterogeneidad entre paises creemos oportuno considerarlos como sistemas
por razones de uniformidad cultural e histérica. En cuanto a la cultura latinoamericana,
constituye un grupo de paises imposible de despreciar en cuanto a importancia
geopolitica y econdmica en el mundo actual, si bien precisamos mas abajo los motivos
de eleccién de los paises de muestra. En conjunto abordamos con estos siete grupos la
mayor parte de la poblacion mundial y los sistemas bésicos en los que se encuadran las
principales economias del mundo. En este sentido, hemos seleccionado muestras de tres
paises representativos de cada grupo cultural, seleccion que obedece a criterios
principalmente demograficos o econémicos, habiéndose elegido las tres naciones bien
con mayor poblacion o bien con mayor peso econémico dentro de cada grupo cultural.
Con pocas excepciones y singularidades de paises concretos, los grupos son bastante
homogéneos entre si, y muestran evidentes similitudes culturales a nivel transnacional.

Utilizamos los datos de referencia de Hofstede (2001):

4.1. Paises de cultura anglosajona

Tabla 1: Paises de cultura anglosajona

Distancia Individualismo Masculinidad  Aversiénal  Orientacion  Indulgencia

al poder riesgo LP
Estados 40 91 62 46 26 68
Unidos
Reino Unido 35 89 66 35 51 69
Australia 36 90 61 51 21 71

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).
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Bajo el paraguas de cultura anglosajona englobamos a las naciones que, a lo largo de los
siglos, han ido forméandose al calor del Reino Unido y del Imperio Britanico, con la
referencia indispensable de Estados Unidos y también la mayoria de paises de la
Commonwealth. Existe una serie de caracteres muy pronunciados entre paises que
pertenecen a este sistema cultural anglosajon, con un rasgo especialmente marcado
como es un caracter esencialmente individualista. Se puede encontrar una explicacion
de contenido historico en la puntuacion tan elevada en esta dimension, refiriéendonos de
manera especial a Estados Unidos, si observamos el mismo origen y formacion de la
sociedad estadounidense, ya que esta nace a partir de la integracion de comunidades de
inmigrantes provenientes de multiples paises de otros continentes a lo largo de los
siglos, grupos que buscaban en la nacion norteamericana las oportunidades o la libertad
de que carecian en sus paises de origen, con mencion especial a las primeras

comunidades procedentes de las Islas Britanicas.

El relato histérico comun que han compartido el Reino Unido y Estados Unidos a lo
largo de los ultimos siglos ha trascendido las fronteras de estos dos paises para resultar
de gran influencia para las naciones sobre las que han ejercido su dominio o con las que
han estado interconectadas por razones histéricas, exportando hacia ellas sus sistemas

juridicos y normativos, sus valores de referencia y también sus propios ciudadanos.

Son sociedades con tendencia masculina en cuanto a su escala de valores y con altos
niveles de indulgencia. Estan mas orientadas al corto plazo que al largo, muestra de su
preferencia por métodos tradicionales y poca orientacion de su pensamiento hacia el
futuro, mientras que presentan niveles medios de aversion al riesgo; el Reino Unido
presenta ciertas particularidades en esas dos dimensiones al tener el nivel mas bajo de
aversion al riesgo y el mas alto de orientacion al largo plazo de la muestra elegida,
factores ambos que lo convierten probablemente en el que culturalmente es mas
propenso a la innovacion bajo este punto de vista. En cuanto a la distancia al poder, los
paises anglosajones presentan un nivel medio bajo, considerando sus estructuras
flexibles y aptas para la movilidad social. Este ultimo factor, unido al pronunciadisimo
individualismo, se plasma en un robusto sentimiento de la libertad y la igualdad, el
favorecimiento de la movilidad social, la interconexion y relacion fluida entre
superiores jerarquicos y sus inmediatos inferiores, el concepto acufiado por el
liberalismo clasico de contribuir al bienestar comun a través del progreso personal y de
la esfera familiar, existiendo desconfianza respecto del aparato estatal y, como idea
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bésica de cierre, la radical confianza del individuo en sus propias capacidades
(Hofstede, 2001).

Estos factores que hemos sefialado son un indicador de que los paises anglosajones son
muy favorables a la innovacion, idea que podemos apoyar con la presencia de estos
paises y de sus empresas en los rankings que publicaciones prestigiosas de distintas
entidades realizan acerca del caracter innovador de naciones y empresas. Bloomberg
realiza una clasificacion de los cincuenta paises mas innovadores, en cuya edicion de
2015 encontramos cinco paises anglosajones entre los veinte primeros a nivel global
(Estados Unidos el sexto, Reino Unido el décimo, Canada duodécimo, Australia
decimotercero y Nueva Zelanda decimoctavo), destacando a nivel particular la primera
posicién de Estados Unidos en cuanto a empresas de alta tecnologia. Otro indice de
referencia en este d&mbito como es el indice Global de Innovacion, elaborado por la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (WIPO?, 2014) en colaboracién con
instituciones académicas (INSEAD y Cornell University) y que evalGa el caracter
innovador de 143 Estados, sitia también a los mismos paises entre los veinte mas
innovadores del mundo: Reino Unido el segundo, Estados Unidos el sexto, Canada el
duodécimo, Australia decimoséptimo y Nueva Zelanda decimoctavo. Si atendemos a un
ranking de empresas innovadoras a nivel mundial como es el de BCG (2014), el
panorama es especialmente revelador respecto del dominio anglosajon. Hasta veintiséis
de las cincuenta empresas que forman el ranking pertenecen a esta cultura, veinticinco
de ellas estadounidenses, dato que ha bajado respecto a la edicién de 2013, cuando un

sesenta por ciento de las empresas eran norteamericanas.

En suma, tanto por la preeminencia de las empresas procedentes de paises anglosajones
en ratios de innovacion como por las condiciones y caracteristicas culturales presentes
en estos paises, podemos concluir que la cultura anglosajona es muy favorable a la

innovacion.

2 Siglas en inglés de World Intellectual Property Organization.
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4.2. Paises de cultura germanica

Tabla 2: Paises de cultura germanica

Distanciaal Individualismo Masculinidad  Aversiénal Orientacion LP Indulgencia
poder riesgo
Alemania 35 67 66 65 83 40
Austria 11 55 79 70 60 63
Suiza 34 68 70 58 74 66

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

En cuanto a la cultura germénica, debemos obviamente adscribirla a Alemania y su
oOrbita, en la que se incluyen las naciones que en su dia formaron parte del Imperio
Prusiano y sus aledafios centroeuropeos, entre las que destacamos a Suiza, Austria, los
Paises Bajos o los paises segregados de la antigua Checoslovaquia. Siguiendo a
Contreras (2001), podemos encontrar el sustrato primigenio de esta cultura en el
sentimiento colectivo y la identidad comtn vinculada al llamado espiritu del pueblo®,
idea que Friedrich Carl von Savigny utiliz6 para el desarrollo de su teoria juridica,
referencia basica para la formacién del Derecho germanico moderno. Este germina a lo
largo de la segunda mitad del siglo XIX, cuando ante la ausencia de un Estado Gnico y
comun para todos los pueblos germanicos, estos contaban con un fuerte sentimiento de
union debido a su acervo cultural colectivo, que se manifestaba en la lengua, la religion
y las costumbres comunes. Esta herencia germanica colectiva condujo a una
espiritualizacion de la idea nacional, y cristalizd en el proceso unificador nacionalista de

finales del siglo XI1X.

La cultura germénica esta fuertemente ligada a la anglosajona en determinados aspectos
debido al origen primigenio comin de ambas (Hamburg, 2013). Ambas culturas cuentan
con bajos niveles de distancia al poder y altos de masculinidad, lo cual es sintoma de la
tendencia a competir y destacar, una cultura que premia el querer ser el nimero uno, la
busqueda de reconocimiento en el desempefio y el trabajo (Hofstede, 2001). La baja
distancia al poder germanica, llamativamente baja en el caso austriaco, se plasma en
unas estructuras de poder muy flexibles donde los ciudadanos se sienten con gran
margen de movilidad y gozan de un alto sentido democratico. Tienen un caracter
bastante individualista, aunque no tan pronunciado como los paises anglosajones. Sus

niveles de aversion al riesgo son medio-altos, y son, tras los paises orientales, el grupo

% Del concepto aleman Volksgeist, acufiado por Savigny.
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cultural que presenta una mayor orientacion al largo plazo, lo cual es muestra de su

tendencia a la inversion en el futuro.

Las empresas de influencia germanica tienen muy asumido, en comparacion con las
anglosajonas, el sentimiento cooperativo y de comunidad que las lleva a valorar mucho
la honestidad, el control y la responsabilidad (Bilbao, 2014). Este cardcter mas
jerarquico las sitla en una posicion innovadora inferior respecto a las anglosajonas en
cuanto a esta dimension, si bien su orientacion al largo plazo viene a compensar en

cierto modo la rigidez de sus estructuras.

Alemania, tercera en 2015 y quinta en 2014, es el pais mas eminentemente innovador
segun el ranking de Bloomberg (2015) de los que conforman la cultura germénica, y
con siete empresas es el segundo pais que mas aporta al ranking de empresas de BCG
(2014) tras Estados Unidos. Sumandolas a las dos holandesas (Shell y Philips) y la suiza
Unilever, tenemos un total de diez empresas de cultura germéanica entre las cincuenta
mas innovadoras del mundo. Algo méas abajo que Alemania en el ranking nacional de
innovadores encontramos a los otros paises mas representativos de esta cultura, todos
ellos entre los veinte mejores: Suiza el #16, Austria el #17 y Holanda el #20. Por su
parte, la WIPO (2014) considera a Suiza como el pais mas innovador del mundo y a
Holanda el quinto, teniendo que descender al puesto decimotercero para encontrar a
Alemania. En cualquier caso, la cultura germanica se manifiesta como muy innovadora

a nivel nacional y goza de gran prestigio innovador también a nivel de empresas.

4.3. Paises de cultura nérdica-escandinava

Tabla 3: Paises de cultura nérdica

Distancia  Individualismo  Masculinidad Aversion al Orientacion  Indulgencia
al poder riesgo LP
Suecia 31 71 5 29 53 78
Finlandia 33 63 26 59 38 57
Dinamarca 18 74 16 23 35 70

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

Los paises escandinavos y Dinamarca constituyen un grupo culturalmente muy
homogéneo que ha recibido histéricamente una fuerte influencia germéanica y sajona, lo

cual le asemeja a estas culturas en sus niveles altos de individualismo y bajos de
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distancia al poder, ambos sintomas de sociedades que cuestionan mucho los estratos y
estructuras sociales y que priman al individuo sobre el grupo, y en este sentido rasgos
muy favorables a la innovacion. Por el contrario, son sociedades manifiestamente
femeninas, que tendran mucho mas asumida la idea de consenso en sus conflictos y
seran menos dados a la competencia. Su grado de aversion al riesgo es el més bajo de
todas las culturas analizadas y, con la excepcion de Finlandia, que en este sentido se
desmarca de los paises de su entorno, contarian con uno de los factores mas necesarios
para la generacion de innovaciones. Los nordicos se sitlan en una vision temporal
equilibrada pero con cierta tendencia al corto plazo, y gozan de niveles muy altos de
indulgencia, por lo que a priori son mas liberales en cuanto a satisfaccion de impulsos

bioldgicos y placeres.

Siguiendo a Lindell y Arvonen (1996), en cuanto a los estilos nordicos de gestion y
comportamiento organizacional, estos paises se caracterizan por ser muy planificados y
organizados, por favorecer la delegacion del trabajo y propiciar la amistad entre jefes y
subordinados (reflejo de la baja distancia al poder) y la clara orientacion a la
innovacion. En definitiva, se trata de paises que, gracias a sus estructuras flexibles y el
empoderamiento de los subordinados, permiten el desarrollo de la creatividad, y por
tanto de la innovacion. Segin PwC (2013), las empresas nérdicas presentan
innovaciones disruptivas en sus carteras de innovacién entre un 30 y un 45 por ciento de
los casos, frente al 20 por ciento de media global. Otros datos reveladores son el 71 por
ciento de entidades que colaboran con instituciones académicas frente al 56 por ciento
de media mundial, y un 70 por ciento de las empresas nérdicas considera un reto
importante llevar las ideas innovadoras al mercado de forma rapida y escalable frente al
53 por ciento de media en todo el mundo (PwC, 2013). Los comportamientos
innovadores se ven facilitados en los paises nérdicos por factores como el desarrollo
intensivo de innovaciones disruptivas en tecnologia para aplicarlas en los campos de la
proteccion del medio ambiente y las llamadas tecnologias limpias, la industria
farmacéutica o las ciencias sociales entre otros ambitos. Ejemplo de la inversién en
medio ambiente es el campo de la tecnologia de aerogeneradores y energia edlica,
donde un tercio del mercado mundial pertenece a compariias nordicas (The Economist,
2013).

No en vano aparecen los paises ndrdicos muy destacados en las listas de paises mas
innovadores. Siguiendo el ranking de Bloomberg (2015), podriamos incluso considerar
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la cultura nérdica como la més innovadora si atendemos al dato de que los cuatro paises
que la conforman con caracter exclusivo estan incluidos entre los quince primeros de
este ranking: Finlandia en el cuarto puesto (noveno en 2014), Suecia en el séptimo
(segundo en 2014), Dinamarca en el puesto nimero once (seis en 2014) y Noruega en el
quince (catorce en 2014). Lo mismo sucede en el ranking de la WIPO (2014), que situa
a Suecia como tercer pais mas innovador, Finlandia el cuarto, Dinamarca el octavo y
Noruega el decimocuarto. Incluso Islandia, pais muy proximo culturalmente a los paises

escandinavos, aparece muy destacado en esta Ultima clasificacion (puesto #19).

En cuanto a empresas concretas, en el ranking de BCG (2014) solo encontrariamos de
forma tangencial a la finlandesa Nokia, que llegd a constituir un 60 por ciento del PIB
de Finlandia, en tanto que constituye hoy dia parte de Microsoft. No obstante, las
empresas nordicas despuntan en sectores punteros para la innovacion como las
telecomunicaciones (Nokia o la sueca Ericsson), la industria farmacéutica (la danesa
Novo Nordisk, productora de la mitad de la insulina del mundo), la automovilistica (la
sueca Volvo) y otros sectores que reflejan alto nivel de diversificacion como el mercado
de los muebles (lkea es lider mundial en este plano), el textil (H&M), el juguetero
(Lego) o el de las bebidas (Carlsberg) (The Economist, 2013). Hablamos por tanto de
una cultura esencialmente proclive a la innovaciébn como mecanismo de progreso y

mejora de la sociedad.

4.4. Paises de cultura latina-mediterranea

Tabla 4: Paises de cultura latina-mediterranea

Distancia al Individualismo Masculinidad Aversion al Orientacion  Indulgencia
poder riesgo LP
Espafia 57 51 42 86 48 44
Francia 68 71 43 86 63 48
Italia 50 76 70 75 61 30

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

Bajo esta denominacién pretendemos englobar los paises de la cuenca mediterranea que
mas intensamente han recibido la influencia de las antiguas culturas griega y romana, ya
que presentan rasgos culturales homogeneos y facilmente identificables, y entre los que

se encuentran, junto a los tres seleccionados por motivos de importancia demografica y
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geopolitica y, con muy escasas diferencias de nivel entre sus dimensiones, Portugal®,

Grecia® e incluso, en menor medida, Turquia® y Croacia’.

Son paises que presentan una gran distancia al poder, lo cual es especialmente llamativo
en los tres seleccionados, sobre todo en uno con gran tradicion democratica como
Francia, lo que contrasta con su entorno centroeuropeo mas cercano. Francia e Italia,
fruto de su mayor conexién con la cultura centroeuropea, se distinguen de la ténica
mediterranea mayoritaria al ser mas marcadamente individualistas, mientras que el resto
de paises tiene méas asumido el concepto de grupo y el sentimiento colectivo de
comunidad. Tienen niveles intermedios de masculinidad-feminidad, con una ligera
tendencia hacia la busqueda del consenso frente a la competencia. ElI rasgo mas
distintivo de la cultura latina-mediterranea es la altisima aversion al riesgo, que es
extrema en casos como los de Portugal y Grecia (puntuaciones de 99 y 100 sobre 100
respectivamente); esto significa que las sociedades mediterrdneas son muy reacias a la
participacion de proyectos que entrafien incertidumbre o riesgo. En cuanto a la
orientacion temporal, esta es bastante intermedia en general, algo méas largoplacista en

tanto los paises se vean mas influidos por la cultura centroeuropea.

Francia es el primer pais latino en aparecer en el ranking de Bloomberg (2015) de paises
innovadores, situdndose en el noveno puesto, gracias principalmente a su alta
concentracion de empresas tecnoldgicas y a su proteccion de las patentes. Una empresa
francesa como Airbus aparece entre las cincuenta mas innovadoras de la lista de BCG
(2014), dnica representante de la cultura latina mediterranea junto a la italiana Fiat.
Espafia e Italia aparecen respectivamente en los puestos #23 y #24 del ranking de paises
innovadores. Para la WIPO (2014) hay que mirar mas abajo en la clasificacion para
encontrar a estos tres paises mas innovadores de la cultura latina-mediterranea: #22
Francia, #27 Espafia y #31 Italia. En estos tres paises que consideramos como basicos
para este modelo cultural encontramos muchos casos de empresas que se han servido de
la innovacion para ser lideres nacionales e incluso internacionales en sus respectivos

sectores, como Inditex en el sector textil, la citada Fiat, Seat o Renault en el

* Portugal presenta las siguientes puntuaciones: distancia al poder 63, individualismo 27, masculinidad
31, aversion al riesgo 99, orientacion al largo plazo 28 e indulgencia 33.

® Grecia presenta las siguientes puntuaciones: distancia al poder 60, individualismo 35, masculinidad 57,
aversion al riesgo 100, orientacion al largo plazo 45 e indulgencia 50.

® Turquia presenta las siguientes puntuaciones: distancia al poder 66, individualismo 37, masculinidad 45,
aversion al riesgo 85, orientacion al largo plazo 46 e indulgencia 49.

" Croacia presenta las siguientes puntuaciones: distancia al poder 73, individualismo 33, masculinidad 40,
aversion al riesgo 80, orientacion al largo plazo 58 e indulgencia 33.
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automovilistico, la mencionada Airbus en el aeroespacial, Santander o BBVA en el
bancario y Mercadona o Carrefour en la distribucion entre otros muchos ejemplos. El
problema esta en el sustrato cultural, ya que aunque se den casos de éxito en sectores
muy variados la innovacion no esta tan generalizada como en las culturas estudiadas
anteriormente, y el factor cultural tiene su peso en esta situacion. Es por eso que no se
puede decir que, culturalmente, los paises latinos-mediterraneos sean muy propensos a

la innovacion.

4.5. Paises de cultura arabe

Tabla 5: Paises de cultura arabe

Distancia al Individualismo Masculinidad Aversion Orientacion  Indulgencia
poder al riesgo LP
Arabia Saudi 95 25 60 80 36 52
lrak 95 30 70 85 25 17
Siria 80 35 52 60 30 sin datos

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

En general, los paises arabes se caracterizan por ser sistemas donde la religion islamica
se encuentra presente en todas las drbitas de la vida pablica de los ciudadanos, y ello se
manifiesta en la rigidez de sus estructuras politicas y de gobierno, presentando los
niveles mas extremos de distancia al poder. Las diferencias jerarquicas entre individuos
son totalmente asumidas como naturales. Otra consecuencia del influjo religioso y de la
rigidez de los poderes del Estado es el caracter totalmente contrario a la concepcion
individual de la persona, en favor del sentimiento de comunidad. Se trata de sociedades
muy masculinas que, por tanto, son mas proclives a la confrontacion y a la competencia
que al acuerdo, y tienen una muy notoria aversion al riesgo. Muestra de su caracter
tradicional y poco centrado en el futuro es su orientacion claramente enfocada al corto

plazo.

El mundo isldmico no es homogéneo en cuanto a su desarrollo econémico pero si en
cuanto a su configuracion cultural, con unos valores contrarios en general a la
innovacion. Existen paises donde si que se han realizado esfuerzos por avanzar hacia un
desarrollo econdmico mas adaptado a los tiempos modernos como puede ser el caso de
los Emiratos Arabes e incluso Arabia Saudi, centros de grandisimas inversiones y sede

de numerosas multinacionales. No obstante, se trata de innovaciones importadas del
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extranjero, aunque pueden significar un primer paso hacia una apertura econdémica que
inicie cambios sociales. El problema es que son inversiones y proyectos tan focalizados
en unos pocos espacios del mundo arabe que es imposible generalizarlos a paises

cercanos como lrak, Irdn, Egipto o Libia.

El caso arabe es interesante desde el punto de vista historico, ya que hace siglos se
trataba de una cultura mucho méas innovadora de lo que es en la actualidad,
probablemente la cultura méas innovadora del mundo (época de los califatos de Bagdad
y Cordoba), pero la radicalizacion del islamismo a lo largo de los siglos frente a la
incursion en la modernidad de Occidente han revertido la situacion. En los rankings de
empresas innovadoras no aparece ninguna arabe, mientras en el de Bloomberg (2015)
de naciones solo dos aparecen entre los cincuenta primeros, Tunez (#44) y Marruecos
(el mas occidentalizado de los paises arabes, en el #50). Datos reveladores de la escasa

cultura innovadora de los paises arabes son (Osama, 2014):

e En la Organizacién para la Cooperacion Islamica (que agrupa a cincuenta y
siete paises) el gasto medio en ciencia e investigacion fue del 0°38 por ciento
medio de su PIB frente al 1’7 por ciento de media mundial.

e En los paises de la OIC existen 451 investigadores por cien mil habitantes,
frente a los 1.507 de media mundial.

e En 2009, la poblacidén de los paises arabes, que equivale a un veinticinco por
ciento de la poblacion mundial, elabord un 4’8 por ciento de los articulos

cientificos.

Este panorama refleja por tanto que la cultura arabe e isldmica es bastante limitadora de

la actitud innovadora de empresas e individuos.
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4.6. Paises de cultura latinoamericana

Tabla 6: Paises de cultura latinoamericana

Distanciaal Individualismo Masculinidad  Aversién al Orientacion Indulgencia
poder riesgo LP
Venezuela 81 12 73 76 16 100
Colombia 67 13 64 80 13 83
Ecuador 78 8 63 67 sin datos sin datos

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

Tomamos aqui como referencia estos tres paises, Venezuela, Colombia y Ecuador, ya
que son los mas homogéneos culturalmente. Sucede en Sudamérica que paises mas
poblados 0 econdmicamente mas importantes como Argentina, Brasil o Chile han
recibido a lo largo de los ultimos dos siglos niveles tan grandes de inmigracion europea
(o incluso japonesa en el caso de Per() que sus dimensiones culturales resultan algo
disonantes respecto a los paises de su entorno, caso parecido al de Israel. Es por ello que
nos aproximamos a una idea genérica de pais latinoamericano caracterizada por una
poblacién mayoritariamente indigena y con sistemas politicos republicanos de corte mas
bien populista (excepcion hecha en este caso de Colombia). Estos paises, de baja
calidad en términos de democracia, presentan una vasta distancia al poder y gran
firmeza en sus estructuras sociales. Cuentan con los niveles mas bajos de
individualismo, y por consiguiente son los que mas sentimiento de comunidad y de
colectivo tienen asumido. Su aversion al riesgo es muy pronunciada, asi como su nivel
de indulgencia. Por ultimo, son el grupo cultural m&s orientado al corto plazo y que por
tanto se considera mas tradicional y con escasas miras hacia el futuro. En suma, los
paises latinoamericanos se revelan junto a los arabes como los mas negativos para
generar climas propicios para la innovacion, ya que tienen una escasa valoracion del
esfuerzo individual y de la asuncion de riesgos, y sus estructuras jerarquicas estan tan
asumidas que dificilmente sus miembros se cuestionan el status quo y desarrollan su

creatividad.

Solo dos paises de Sudamérica aparecen en el ranking de Bloomberg (2015), y se trata
precisamente de Brasil (puesto 47) y Argentina (puesto 48), que consideramos
excepciones a este modelo cultural. El escaso desarrollo educativo y la enorme
desigualdad en estos paises, como sucede en los de cultura arabe, es el principal motivo

para que las empresas locales no hayan realizado aln su despegue innovador. En el
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ranking de la WIPO (2014) hay que descender al #68 para encontrar a Colombia, al
#115 para Ecuador y al #122 para Venezuela.

4.7. Paises de cultura oriental

Tabla 7: Paises de cultura oriental

Distancia al Individualismo  Masculinidad Aversion al Orientacion  Indulgencia
poder riesgo LP
Jap6n 54 46 95 92 88 42
Corea del Sur 60 18 39 85 100 29
China 80 20 66 30 87 24

Fuente: Hofstede Centre - Hofstede (2015a).

Reunimos bajo este paraguas tres paises clave en cuanto a la cultura de extremo Oriente,
si bien en este grupo se hace mas dificil la generalizacion ya que se trata de culturas
ancestrales muy cerradas en las que cada una ha desarrollado algunas singularidades
culturales diferentes de los paises de su entorno, si bien por presentar muchos rasgos
comunes Yy localizarse geograficamente en el mismo entorno las analizamos
conjuntamente. [Esas caracteristicas homogéneas son esencialmente su fuerte
sentimiento colectivo y de comunidad, sus estructuras jerarquicas solidas y dificiles de
sortear (especialmente en China, el Unico de estos tres paises no democratico) y su
mentalidad radicalmente orientada al largo plazo, lo que manifiesta su preocupacion por
el futuro y por la inversion de recursos en el porvenir de las siguientes generaciones.
Otro rasgo comun es el bajo nivel de indulgencia. Frente a la altisima aversion al riesgo
de Japon y Corea, China es mucho més dada a asumir riesgos y estd mas comoda con
situaciones de incertidumbre. Y, por Gltimo, mientras China y muy especialmente Japon
son sociedades masculinas y competitivas, en Corea del Sur encontramos mucha mas

tendencia al consenso por su caracter femenino.

De todos los sistemas culturales analizados, este es el que més alto aparece situado en el
ranking de Bloomberg (2015), ya que Corea del Sur ocupa la primera posicion ya desde
hace varios afios y Japdn la segunda en 2015, y siempre posiciones altas en los afios
anteriores. Es curioso como esta cultura aparece tan alto encontrando niveles tan
significativos en dimensiones culturales contrarias a priori a la innovacion, como la
altisima aversion al riesgo y el bajo individualismo. Analizando los distintos factores

gue se tienen en cuenta en el ranking para evaluar el caracter innovador de los paises,
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vemos que esto se explica basicamente por tres factores: uno institucional, como es el
liderazgo en nimero de patentes (Corea en el primer lugar, Japon segundo y China
tercero en este criterio) otro muy relacionado con la dimension de orientacion al largo
plazo tal es la inversion en 1+D (Corea es la primera y Japon la quinta en este apartado),
otro es el gran nimero de empresas intensivas en alta tecnologia (Japon tercera y Corea
cuarta). Y en el caso de Corea es también muy destacable su liderazgo en cuanto a
educacion superior. El ranking de la WIPO (2014), sin situar tan arriba estos paises si
que los reconoce como muy innovadores, con el puesto #16 para Corea y el #21 para

Japdn, ademas de Singapur y Hong Kong entre las diez primeras posiciones.

Si observamos las empresas del ranking de BCG (2014), encontramos entre las
veinticinco primeras cinco pertenecientes a esta cultura, dos de ellas coreanas
(Samsung, puesto #3 y LG, en el puesto #17), dos japonesas (Toyota en el #8 y Sony en
el #10) y una china (Lenovo, en el puesto #23), lo cual es muestra del caréacter
innovador de las empresas de estos tres paises. Sin embargo, la conclusion que debemos
sacar de esta discrepancia entre la calificacion tan alta en los rankings de innovacion
frente a la puntuacion en principio media-baja en cuanto a las dimensiones culturales
que la favorecen es que existe un tejido institucional muy favorable al desarrollo de la
innovacion, en el que se fomenta fuertemente la inversion en investigacion y desarrollo.
Muy importante también es que en estos tres paises existe una potentisima industria
tecnoldgica desde hace ya décadas, lo cual genera un circulo virtuoso de innovaciones
en pos de la renovacion tecnologica. El factor cultural clave para la innovacion de estos
paises es sin duda su mentalidad orientada al largo plazo, que les lleva al desarrollo de

la creatividad para conseguir soluciones que mejoren su futuro.

En la tabla 8, que se presenta a continuacion, tenemos recogido el ranking de empresas
mas innovadoras del mundo segiin BCG (2014) con la adscripcion nacional y cultural
de cada una de ellas, lo que nos sirve para ver claramente el dominio en este aspecto de

las empresas anglosajonas, seguidas por las orientales y las germanicas.
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Tabla 8: Empresas mas innovadoras segiin BCG (2014)

Empresa Pais Cultura Empresa Pais Cultura
1 Apple Estados Unidos Anglosajona 26 GM Estados Unidos Anglosajona
2 Google Estados Unidos Anglosajona 27  Shell Holanda Germanica
3 Samsung Corea del Sur Oriental 28 Audi Alemania Germanica
4 Microsoft Estados Unidos Anglosajona 29  Philips Holanda Germanica
5 IBM Estados Unidos Anglosajona 30 Softbank Jap6n Oriental
6 Amazon Estados Unidos Anglosajona 31 P&G Estados Unidos Anglosajona
7  Tesla Motors Estados Unidos Anglosajona 32 Fiat Italia Latina
8 Toyota Jap6n Oriental 33 Airbus Francia Latina
9  Facebook Estados Unidos Anglosajona 34 Boeing Estados Unidos Anglosajona
10 Sony Japén Oriental 35  Xiaomi China Oriental
11 HP Estados Unidos Anglosajona 36 Yahoo Estados Unidos Anglosajona
12 GE Estados Unidos Anglosajona 37 Hitachi Japén Oriental
13 Intel Estados Unidos Anglosajona 38 McDonald's Estados Unidos Anglosajona
14  Cisco Systems Estados Unidos Anglosajona 39 Oracle Estados Unidos Anglosajona
15 Siemens Alemania Germanica 40 Salesforce.com Estados Unidos Anglosajona
16 Coca Cola Estados Unidos Anglosajona 41  Fast-Retailing Japén Oriental
17 LG Corea del Sur Oriental 42 Wal-Mart Estados Unidos Anglosajona
18 BMW Alemania Germanica 43  Tata Group India Oriental
19  Ford Motor Estados Unidos Anglosajona 44 Nestlé Suiza Germanica
20 Dell Estados Unidos Anglosajona 45  Bayer Alemania Germanica
21 Volkswagen Alemania Germanica 46  Starbucks Estados Unidos Anglosajona
22 3™ Estados Unidos Anglosajona 47  Tencent Holdings  China Oriental
23  Lenovo China Oriental 48 BASF Alemania Germaénica
24 Nike Estados Unidos Anglosajona 49  Unilever Reino Unido Anglosajona
25 Daimler Alemania Germanica 50 Huawei China Oriental

Fuente: “The Most Innovative Companies 2014”, BCG (2014) y elaboracion propia.
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5. La cultura organizacional

5.1. Concepto y modelizacion

El concepto de cultura organizacional se refiere al conjunto sostenible de creencias y
valores compartidos por los miembros de una organizacion que determina su
comportamiento y que se plasma en formas similares de pensamiento dentro de la
organizacion y de desarrollar las actividades de la compaifiia (Miron, Erez y Naveh,
2004).

La cultura organizacional goza de un papel muy relevante a la hora de fomentar o
dificultar el desarrollo de la innovacion en la empresa. Esta idea se encuentra muy
generalizada en la literatura, postulandose los factores organizacionales de la cultura
como un determinante clave en la innovaciéon (Dananpour, 1991; Naranjo, Jiménez y
Sanz, 2012; Naranjo y Calderdn, 2015), determinante con caracter esencialmente
interno (Escudero, 2014), ya que es en el seno de la organizacion y de su tradicion
corporativa donde se encuentran los elementos que van a condicionar que la innovacion
se incentive y se desarrolle o, por el contrario, se vea limitada en cuanto a su
surgimiento o su alcance. Los distintos elementos culturales que influyen en el
comportamiento de los empleados de la organizacion afectardn a la creatividad y la
innovacion desde una doble via, la socializacion, consistente en el conocimiento por
parte del individuo de si su desarrollo creativo se corresponde con la linea marcada por
la organizacién, y de otra parte a traves de la actividad de coordinacion, mediante la
cual dispone la empresa los procedimientos y tareas que favoreceran en mayor 0 menor
medida a la creatividad y la innovacion (Tesluk, Farr y Klein, 1997; Naranjo y
Calderdn, 2015).

Siguiendo a Kates y Galbraith (2007), encontramos que hay seis elementos
configuradores basicos de la cultura organizacional que desarrollamos a continuacion: la
direccion estratégica, que por marcar el rumbo y los objetivos esenciales de la empresa
condiciona todas las actividades de los trabajadores; el entorno competitivo, ya que este
modela las necesidades de la empresa en relacién con su mercado; la estructura
organizativa, que afecta a como se configuran las relaciones de jerarquia, de delegacion
entre miembros, de centralizacion de decisiones, de gestion de conflictos y de control
del desempefio entre otros rasgos (Naranjo y Calderon, 2015); las préacticas de los

individuos, reflejo mas evidente de como se trabaja en la empresa y como estan
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configurados determinados comportamientos en ella por parte de los trabajadores; el
liderazgo, en tanto que el lider o el fundador imprime su caracter a la organizacion y se
constituye como una referencia para los miembros de la misma; y, por altimo, en las
empresas de suficiente entidad como para contar con ellos, los sistemas de evaluacion
del desempefio, ya que a través de sus criterios de medicion van a condicionar el
comportamiento de los empleados y las expectativas sobre su trabajo. Estos elementos
constituyen el sustrato cultural genérico de las organizaciones, que en tanto que
contribuyen a crear una suerte de identidad colectiva y una serie de patrones de
comportamiento a nivel de la empresa, son cruciales para que la misma tenga un
cardcter mas favorable a la innovacion o sea, por el contrario, perjudicial para su

desarrollo.

Para el andlisis de como la cultura organizacional incide en la propension a innovar
vamos a partir de un modelo tedrico sobre los tipos de empresas segun su tipo de cultura
generalmente reconocido en la literatura como es el Modelo de los Valores que
Compiten® o Modelo de los Valores en Competencia, desarrollado por Cameron y
Quinn (1999). Este modelo asume que existen dos dimensiones basicas en la cultura
organizacional: una primera basada en criterios de efectividad segun el riesgo y la
movilidad, cuyas vertientes seran la preferencia de la empresa por la flexibilidad y el
dinamismo o su inclinacién por la estabilidad, el orden y el control; la otra dimensién se
centra en la orientacion de la empresa bien hacia el interior, primando en este tipo la
integracién, la unidad y la preocupacion por sus recursos, bien hacia el exterior,
preocupandose en este caso principalmente por los stakeholders y con tendencia a la

rivalidad y la competencia.

De la combinacion de las dos facetas de cada dimension obtenemos que existen cuatro

tipos basicos de organizacion segun su cultura:

- Las empresas con una orientacion interna y preferencia por la estabilidad y el
control perteneceran a la Cultura de Jerarquia. Segun Cameron y Quinn (1999), estas
empresas se caracterizan por contar con unas estructuras formales muy definidas y

rigidas, un conocimiento claro y diafano de las reglas y un sometimiento de las

8 “The competing values framework”, modelo desarrollado en la obra Diagnosing and changing
organizational culture (1999) a partir de los resultados de la investigacion empirica realizada por sus
autores, Cameron y Quinn, y que venia a actualizar y desarrollar el modelo anterior de Quinn vy
Rohrbaugh, planteado en A spatial model of effectiveness criteria: Towards a competing values approach
to organizational analysis (1983, Management Science 29 (3): 363-77).
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personas a los procesos. A largo plazo, estas empresas buscaran la estabilidad, la
permanencia, la eficiencia y la predictibilidad. Son ejemplo de cultura jerarquica
Ford Motors, los restaurantes de McDonald’s (Cameron y Quinn, 1999), El Corte
Inglés o, en general, las empresas de caracter publico o estatal, ya que son
organizaciones con trabajo muy mecénico y que reclama poco dinamismo por parte

del empleado, y donde estan muy definidos los roles de cada miembro.

- En un plano en que sigue prevaleciendo la estabilidad y el control de la propia
organizacion y de sus recursos frente al dinamismo pero en que la orientacion de la
empresa es externa encontramos la Cultura de Mercado, en la que se atiende mucho
mas a los grupos de interés, ya que no se perciben como una amenaza sino como una
oportunidad, y de las relaciones con ellos (relaciones de mercado) van a surgir los
criterios para definir las normas internas de la compafiia. Sus valores principales son
la competitividad y la productividad, y su funcionamiento persigue esencialmente
resultados (Cameron y Quinn, 1999). Un ejemplo de empresa perteneciente a este

grupo es General Electric.

- Dentro de las empresas con una organizacion flexible y dinamica, aquellas que
mantienen una orientacién hacia la propia compafiia pertenecen a la Cultura de Clan,
la cual se asemeja al funcionamiento de una organizacion familiar. En ellas existe un
fuerte sentimiento colectivo, unos importantes valores compartidos y un gran
compromiso de los individuos con la empresa y sus objetivos. Priman la cohesion y
el trabajo en equipo, y es clave en ellas el papel del fundador o de los maximos
dirigentes (Cameron y Quinn, 1999). Empresa con tendencia de clan podria ser
Nokia.

- Por dltimo, las empresas con vocacién externa que a la vez son flexibles en cuanto
a su organizacién pertenecen a la Cultura de Adhocracia® o Cultura Ad Hoc. Son
organizaciones que buscan la adaptacion al entorno y cuentan con la estructura para
generar los cambios necesarios para ello. EI poder no esta centralizado y buscan la
participacion del individuo en la gestion y la asuncion de riesgos. Es el caso, en
general, de empresas que funcionen por proyectos diferenciados. Son rasgos
esenciales la movilidad de los miembros en la organizacion, el dinamismo y la
creatividad (Cameron y Quinn, 1999). Es en este grupo donde vamos a encontrar al

grueso de las empresas altamente innovadoras como las que forman parte del ranking

9 “Adhocracy Culture” en Diagnosing and changing organizational culture (1999).
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de BCG (2014): Apple, Amazon, Google, Facebook, Samsung, Microsoft, etc., ya
que es parte de su cultura potenciar el empoderamiento de sus empleados, orientarse

a la creatividad y adaptarse o mas rapido posible al entorno, si no anticiparse a esos

cambios.
Figura 4: Modelo de los Valores en Competencia
Flexibilidad y dinamismo
Culturade Cultura
Clan Adhocratica
Orientacion Orientacion

interna / \ f \ externa

Culturade Culturade

Jerarquia Mercado

e A1\ E

Estabilidad y control

Fuente: Cameron y Quinn (1999).

En relacion con la innovacion, el tipo de cultura que genera un clima mas propicio para
el desarrollo de la misma es el adhocratico (Naranjo, Jiménez y Sanz, 2012; Biischgens,
Bausch y Balkin, 2013). Por un lado, las empresas en las que prima la flexibilidad frente
a la estabilidad permiten un mayor desempefio personal del individuo, y en estructuras
poco jerarquicas y con mayor dinamismo en cuanto a sus objetivos se favorecen
requisitos de la innovacién como la creatividad y la experimentacion. La organizacion
flexible (Escudero, 2014) va a estar en clara prevalencia respecto a la rigida en términos
de innovacion. Las culturas que favorecen que sus empleados tengan la posibilidad de

desarrollar y expresar su creatividad a través de su desempefio son las que mas
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propician la innovacion (Miron, Erez y Naveh, 2004). Sucederd que, en empresas
organizativamente inadaptadas a la innovacion merced a sus estructuras jerarquicas, el
individuo creativo y potencialmente innovador vera limitado su pensamiento y su
potencial o se vera forzado a buscar en el exterior otro espacio organizativo donde
desarrollar su talento y sus capacidades (Prego, 2014). En cuanto a la otra dimension,
las empresas que miren mas hacia su entorno que a su propia organizacion estaran por
lo general méas preparadas para adaptarse al mismo, y por tanto ser conscientes de los
problemas a los que se enfrenta la empresa, lo que redundard en una mas efectiva
basqueda de soluciones. Es en esa busqueda donde aparece la innovacion como
mecanismo de adaptar o incluso reinventar la empresa segin las caracteristicas

cambiantes del entorno.

Los propios autores del modelo, Cameron y Quinn (1999), al hablar del liderazgo
organizacional en las distintas culturas sefialan como caracteristicas basicas del lider
adhocrético la orientacion a la creatividad y el perfil innovador, emprendedor y
visionario, y entre las cinco habilidades de gestion propias de este tipo de cultura
enumeran la preocupacién por la innovacién-emprendimiento, el futuro, la mejora-
cambio, la creatividad y la flexibilidad-agilidad. Es evidente que estas caracteristicas se
corresponden con las habilidades basicas que necesita el innovador, y por tanto las
empresas con Cultura de Adhocracia tendran mucha mayor predisposicién formal e
interna para que se produzcan innovaciones en su seno, frente a otros tipos culturales en
que sera mas dificil que el clima ayude a la innovacion o que incluso pueden afectarla
de forma negativa, como puede ser el sistema jerarquico. En este sentido se pronuncian
Buschgens, Bausch y Balkin (2013) cuando dicen que la Cultura de Jerarquia, aunque
pueda favorecer otras metas u objetivos a nivel organizacional, inhibe la aparicién de la
innovacion, refiriéndose de manera particular a las innovaciones de producto, que se
ven muy limitadas en estructuras inflexibles y sistemas que primen excesivamente la
estabilidad.

Una vez hemos fijado una prelacién de los tipos culturales en su relacion con el
favorecimiento de la innovacion, procede sefialar los rasgos y capacidades especificos
que deben fomentar las organizaciones para ser mas innovadoras. En este sentido,
Naranjo, (citada por Naranjo y Calderdn, 2015) propone ocho items que conforman el
denominado comportamiento innovador o proceso por el que un sujeto desarrolla una

innovacion. Podemos compendiar estos items en cuatro comportamientos basicos por
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parte del innovador en su proceso, como son la preocupaciéon por la mejora de los
procesos, productos o servicios, la proposicién y experimentacion de ideas creativas, la
captacion de recursos para el desarrollo de las ideas y la implantacion de estas a través

de planes.

Para favorecer que los trabajadores creativos y potencialmente innovadores puedan
poner en practica este comportamiento innovador, Naranjo y Calderdn (2015) sefialan
una serie de factores de gestion con los que debe contar una empresa innovadora y que
debe potenciar una que aspire a serlo: la toma agil de decisiones, motivada por la
velocidad a la que cambia el entorno, el trabajo en equipo por parte de los empleados
para favorecer el intercambio de ideas, la tolerancia del error, la efectividad en la
comunicacion, la gestion enriquecedora de los conflictos, la simplicidad en los
procesos, el caracter innovador de los lideres, la priorizacion de necesidades
organizacionales, la gestion de la actividad a través de proyectos y la proteccion de la
propiedad intelectual.

Estos factores conectan con el concepto de organizacion flexible que venimos
utilizando, y mas concretamente con la cultura adhocratica, ya que en este tipo cultural
se presuponen estructuras de poder favorables a la interrelacion entre los empleados y se
buscan la involucracion de los mismos en tareas de responsabilidad y la alineacion de
los intereses de los trabajadores con los de la organizacion, rasgos muy relacionados con
los factores que hemos enunciado. En cambio, algunos de esos factores son
esencialmente incompatibles con una empresa con carécter cultural jerarquico, como el

trabajo en equipo, la comunicacién efectiva o los procesos simples.

La distincién entre tipos culturales lleva a cuestionarse si una organizacion con una
cultura desfavorable a la innovacion o con estructuras y procesos que la dificulten esta
impedida para generarla. Evidentemente, la propension a innovar va a ser mucho menor
en organizaciones con culturas de mercado o de clan que en las adhocraticas, por no
hablar de las jerarquicas, en que la propension serd nula. No obstante, como se sefiala en
la literatura, la cultura puede ser modificada o gestionada desde un modelo cultural
inicial para construir a partir de él una cultura innovadora (Prego, 2014; Naranjo y
Calderdn, 2015). Asi, las empresas pueden evaluar los diferentes rasgos culturales que
configuran su cultura organizacional y condicionan los procesos y los comportamientos
en su seno para establecer el cardcter mds o menos propenso a la innovacion, y

modificarlos para orientar su estrategia hacia la misma. Los procesos de transformacion

38



cultural pasan por tres fases, la identificacion de la cultura actual, la definicién de la
cultura objetivo y el proceso para eliminar las brechas entre ambas (Naranjo y Calderon,
2015). Este proceso transformador implicara cambios profundos en las organizaciones a
nivel estructural para poder cambiar los comportamientos de los individuos, ya que es

en las précticas de estos en lo que se plasma la cultura de la empresa (Hofstede, 1991).

5.2. El rol del lider para la cultura y la innovacion

Los lideres de la empresa juegan un papel clave en la definicion de la cultura de la
misma, y en tanto que la cultura juega un papel determinante en cuanto a la propension
de la empresa a innovar, el perfil innovador del lider puede motivar que la empresa
también lo sea. Kates y Galbraith (2007) ya hablan del liderazgo como uno de los
factores clave de la configuracion de la cultura de la empresa, ya que el lider o el
fundador se erige como una referencia de comportamiento para los empleados. Al ser
los directivos de la empresa los encargados de tomar las decisiones estratégicas de la
compafiia, serd su responsabilidad propiciar el carédcter innovador de la cultura
organizacional (Ayala Espinoza, 2014). Cobra vital importancia para ello que los lideres
generen en la organizacion un clima favorable a la creatividad y la iniciativa individual,
lo que se manifiesta en estructuras flexibles, en la asuncion de responsabilidades y
riesgos por parte de los empleados y el fomento del dinamismo en las tareas y el
desempefio. El ejemplo paradigmatico de cémo el lider ha impreso su caracter
innovador al conjunto de la organizacién es el de Steve Jobs con Apple.

5.3. La concentracion geogréafica de innovadores

Entre las diversas manifestaciones del influjo cultural sobre la innovacion encontramos
el fendmeno de la agrupacion de empresas e individuos en lugares o plataformas que
favorezcan el desarrollo de la misma. Aunque el motivo de que se generen estas
agrupaciones de innovadores responde principalmente a razones institucionales, de
politica econdmica o incluso de simple cercania geografica a los recursos necesarios
para la explotacién de la actividad, en el favorecimiento de la formacién de estos focos
de innovacion pueden influir la cultura nacional en tanto que determinante de los
comportamientos sociales y la cultura organizativa al suponer una decision estratégica
orientada a la innovacion el hecho de sumarse a estas plataformas o desplazarse a los
clasteres. También conectamos este fendmeno con el hilo del trabajo a partir de la ya
mencionada habilidad de asociacion necesaria para innovar, la cual se forma segun

Dyer, Gregersen y Christensen (2011) a partir de la interseccion entre cultura y
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experiencia. El bagaje cultural y la trayectoria precedente del individuo o de la
organizacion determinan su habilidad de asociacion, y esta resulta crucial para integrar
ideas y desarrollar potenciales innovaciones en el contexto de clusteres o
concentraciones de innovadores. Muy relacionada esta otra de las habilidades que estos
mismos autores (2011) como es el establecimiento de redes de ideas y de

conocimientos.

Dyer, Gregersen y Christensen (2011) encuentran en la agrupacion de personas con
diferentes ideas la posibilidad de que se genere lo que ellos llaman “efecto de la
innovacion”, es decir, una retroalimentacion positiva de conocimientos e innovaciones
posibilitada por el intercambio de ideas entre personas con perspectivas y visiones
distintas. Johansson (2004) lo denominé “efecto Medici” por el gran desarrollo artistico
e innovador que se produjo en la Florencia renacentista al calor del mecenazgo de esta

familia florentina.

La cultura se revela como determinante para la generacion de estos espacios de
intercambio de conocimientos e ideas en dos vertientes. Por un lado, en el sentido que
ya hemos mencionado de que la habilidad de asociacion viene determinada por la
herencia cultural del individuo ademas de por su experiencia. A tal respecto la
educacién se antoja clave para el desarrollo de esta habilidad, y por tanto las culturas en
que primen unos valores tendentes a favorecer la asociacion a través de sus sistemas
educativos serdn mas propensas a generar focos y centros de innovadores y a que las
personas y organizaciones se sientan atraidas a formar parte de esas redes de conexion.
La otra vertiente es la referida a la influencia de la cultura nacional en la propia
actividad politica e institucional del Estado y de las organizaciones y agrupaciones
empresariales, la cual es en muchos casos la que a través de decisiones legislativas o

ejecutivas crea clisteres y concentraciones de empresas.

El caso paradigmatico de cluster como foco de innovacion es el de Silicon Valley,
donde a lo largo de las ultimas décadas, especialmente desde 1990, se han agrupado las
mas importantes empresas tecnolégicas del mundo y desde donde desarrollan gran parte
de sus innovaciones (Fairlie y Chatterji, 2013). Uno de los motivos del auge de esta
zona es que desde los afios cincuenta se ha venido produciendo una intensa
colaboracion académica entre la universidad de Stanford y las empresas que alli se
instalaban, con un fluido intercambio de conocimientos y un creciente estimulo de la

innovacion, que con las décadas fue cristalizando en la atraccion de las empresas de alta
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tecnologia en fase de start-up para aprovecharse de la vasta red de conocimientos y
colaboracion que se estaba fraguando (Adams, 2004). El resultado, de sobra conocido,
es la presencia a dia de hoy de las sedes de las empresas tecnologicas mas innovadoras
del mundo segun los rankings (BCG, 2014) en Silicon Valley: Apple, Google, HP,
Amazon o Facebook entre otras.

El otro caso singular de cluster geografico que analizamos es el de Israel, que resulta
muy llamativo desde el punto de vista de la disposicion de recursos por parte de las
instituciones para favorecer la innovacion. Ya hemos mencionado antes como existe en
el judaismo una mentalidad favorecedora de la bdsqueda de progreso y la
transformacion que ahonda sus raices en la misma filosofia religiosa que propugna la
tradicion judia (Kahane, 2012), lo cual en cierto modo predispone culturalmente a los
judios para la innovacion en comparacion con otros grupos religiosos, del modo en que
hemos sefialado anteriormente respecto de los protestantes frente a los catélicos. Israel
ha sabido construir un tejido empresarial orientado a la innovacion tecnoldgica a través
de medidas politicas tendentes a favorecer la interaccidn entre agentes economicos, muy
especialmente entre pequefias y medianas empresas que buscan integrar los recursos de
que no disponen a través de la interconexion con otra empresas de su entorno, para lo
cual el Estado ha generado redes de financiacion publica y privada, ha facilitado a su
entramado empresarial acceso a mecanismos para conocer mejor el mercado y ha
promovido el intercambio tecnoldgico (Belman Inbal y Tzachor, 2013). No en vano,
Israel aparece como referente de innovacion en las clasificaciones de paises innovadores
(#5 en el ranking de Bloomberg de 2015; #15 en el ranking de la WIPO de 2014). Buen
ejemplo de ello es que Israel es el segundo pais del mundo con mayor numero de
empresas que cotizan en el indice NASDAQ de empresas tecnoldgicas, solo por detras
de Estados Unidos y por encima de China, Reino Unido o Alemania, con un total de

setenta y cinco empresas en el indice (NASDAQ.com, 2015).
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6. Conclusiones

Hemos visto a lo largo del desarrollo del trabajo como los elementos que conforman la
cultura son determinantes en cierto grado de la propension de personas y organizaciones

a innovar.

La cultura nacional juega un papel muy relevante a efectos de potenciar o reprimir
conductas con un caracter mas o menos innovador, encontrando en las dimensiones de
seguridad y superacién del modelo de Rapaille y Roemer (2014) las dos més relevantes
a estos efectos. De este modo, las sociedades que premien a traves de sus estructuras
sociales la proteccion y la seguridad como mecanismo de defensa de la propiedad y, por
otro lado, la superacion, entendida esta como predisposicion al cambio y asuncion de
riesgos en aras del progreso, seran mas proclives a la innovacion y, por tanto, al avance

econdmico y social respecto a sociedades distintas.

El modelo de las seis dimensiones de Hofstede (2001) nos ha servido para encuadrar
distintos modelos culturales en funcion de la puntuacion de los paises que mejor los
representan en estas dimensiones. Las dimensiones que mas positivamente afectan a la
innovacion, y asi hemos visto que se manifiesta en los rankings sobre innovacion a nivel
nacional y empresarial, son la escasa aversion al riesgo, el alto grado de individualismo,
la baja distancia al poder y la orientacion al largo plazo. En este sentido concluimos que
existen cuatro modelos culturales de referencia que resultan muy favorables al
desarrollo de la innovacion: los paises de cultura anglosajona, germanica, nordica-
escandinava y oriental. La cultura latina europea propia de los paises mediterraneos, con
variaciones segun el pais, tiene un papel mas indiferente respecto a la innovacion,
contando con grandes limitaciones como un sentimiento colectivo muy alto, orientacion
mas bien cortoplacista y distancia media-alta al poder. Por su parte, hemos visto dos
culturas que son claramente negativas para el desarrollo de innovaciones desde el punto
de vista de todas las dimensiones, como son la cultura arabe y la latinoamericana,
caracter negativo que se ve acrecentado por el bajo desarrollo, la alta desigualdad social
y la inestabilidad politica. Por tanto podemos concluir con caracter general que existen
naciones y grupos de naciones culturalmente mas propicios para el desarrollo de la

innovacion.
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En cuanto a la cultura organizacional, su alcance en la innovacion es sumamente
relevante en tanto que condiciona la direccidn estratégica, la estructura organizativa, el
estilo de liderazgo y las préacticas de los empleados (Kates y Galbraith, 2007) entre otros
factores, siendo estos los que mas pueden condicionar la propension a innovar. La
configuracién de estos factores determinara el tipo de cultura a que se adscribe la
empresa. EI Modelo de los Valores en Competencia (Cameron y Quinn, 1999) distingue
entre cuatro tipos de cultura segun dos dimensiones, vocacion interna o externa de la
empresa y preferencia por la flexibilidad o la estabilidad: jerarquica, de clan, de
mercado y adhocrética. Esta ultima se revela como la cultura més favorable a la
innovacion por tener en cuenta las estructuras mas flexibles, contar con una baja
distancia al poder y favorecer la colaboracion entre empleados y superiores, caracteres
que redundan en un mayor empoderamiento del individuo y por tanto incentivan la
creatividad y la busqueda de la innovacion. Frente a las empresas pertenecientes a esta
cultura adhocratica (Google o Apple por ejemplo), lideres en innovacion, las
pertenecientes a la cultura jerarquica (como ElI Corte Inglés) van a limitar las

habilidades innovadoras de sus empleados.

Por altimo, se ha visto cémo la formacién de cllsteres y la concentracion de empresas
en lugares geograficos favorece el llamado efecto de la innovacion (Dyer, Gregersen y
Christensen, 2011), generando contextos donde el intercambio de conocimientos e ideas

propicia la actividad innovadora.

La elaboracién de este trabajo suscita un mayor interés por areas y lineas de
investigacién méas profundas en determinados aspectos que podran aportar en el futuro
mas valor a un campo tan intangible como es el que se aproxima a la innovacion desde
el hecho cultural. A lo largo del proceso de investigacion ha estado presente, muy parejo
al factor cultural, el elemento institucional, que aunque evidentemente responde en gran
medida a manifestaciones culturales de las naciones es merecedor de un analisis
pormenorizado y separado en tanto que la accion de los gobiernos y las instituciones
influye fuertemente en la confeccién del tejido empresarial y el desarrollo de la
investigacion y la innovacion en los paises. En este sentido, un andlisis comparativo de
las formas en que las instituciones nacionales favorecen la innovacion, linea que pocas

veces ha sido tratada en la doctrina, puede aportar gran valor a la materia.
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