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Introduccion

No hace mucho mantuvimos una conversacion
con un alto directivo de una gran organizacion
multinacional, quien expresé su frustracion por
la falta de innovacién en su empresa, incluso
tras una campana de un afno de duracion para
cambiar las cosas. Para cuando las soluciones
llegaban hasta él, tras atravesar todos los

filtros de la jerarquia, estaban totalmente
desprovistas de riesgo y carecian de creatividad.
La cultura de la organizacion habia llevado a
sus ejecutivos a despojar a las ideas novedosas
de cualquier innovacion que se encontrara en
ellas, reformuldndolas en soluciones que eran
débiles, limitadas en su alcance e impotentes. El

La ejecucion de la estrategia fracasa incluso

en tiempos mds estables porque las empresas
no suelen tener en cuenta la inercia inevitable
dentro de la organizacion, que estd recogida
perfectamente en el lema: “La cultura se come
a la estrategia para desayunar”. Un andlisis de
varios estudios que establecian una correlacion
entre el rendimiento organizacional y la cultura
utilizando la Encuesta Organizacional Denison
encontré que “la cultura es un importante
predictor del rendimiento organizativo”.
(Discovery Learning, 2007)

La innovacion implica llevar a cabo
algo novedoso que genera valor o
beneficios cuantificables. Requiere
numerosos conocimientos que, por
lo general, son los de un equipo.

directivo nos dijo que queria crear una cultura

de la innovacién que permitiera que las ideas
crecieran y florecieran, que agregara valor y que
ayudara a la organizacion a alcanzar sus objetivos
de crecimiento.

No es el Gnico con ese tipo de preocupaciones,

como pone en evidencia lo candente que es hoy
el tema innovacion. Pero no siempre ha sido asi.
Hubo un tiempo en que la estrategia lo era todo.
La prevision, la planificacion, y los prondsticos
inteligentes eran las fuentes de poder dentro de
las organizaciones. El futuro de un negocio (o
una carrera) se guiaba por un marco establecido.
Si los lideres gestionaban bien, el éxito estaba
garantizado.

En nuestros dias, sin embargo, la complejidad y la
inseguridad se pueden tocar con las manos. Planificar
siquiera el préximo cuatrimestre es ya todo un reto.
Adn mds dificil es comprometerse a decisiones que
se ejecutaran en un plazo de uno a cinco anos. En
palabras de un alto ejecutivo: “Hemos perdido la
bola de cristal”. ;Cudl va a ser el préximo producto
rompedor, el servicio que transformara las normas
del juego o la vision convincente? ;Cudl es el proceso
para llegar hasta alli?
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No deberia sorprendernos que en estos tiempos
de incertidumbre la innovacion sea (una vez
mas) la palabra de moda del dia y que siga
siendo critica -desde la ctspide hasta abajo-

con todos los niveles de una organizacion. Sin
nuevas fuentes de valor -igual si lo definimos en
términos de cantidad de ingresos o de calidad
de vida-, la mayoria de las organizaciones al final
se marchitan y mueren. EI mundo a su alrededor
cambia y surgen competidores que hacen las
mismas ofertas, pero de forma mads eficaz o
eficiente. La investigacion realizada por Soo et
al. en 2002 concluia asi: “Cuanta mds innovacion
haya, mayor seran el mercado y el rendimiento
financiero”. Un reciente estudio realizado por
Capgemini (2012) llegé a la misma conclusion,

e identificaba los principales elementos de la
innovacion organizacional que diferencian a los



lideres de los rezagados, y que son, entre otros, una
estrategia de innovacion explicita o la gobernanza
de la innovacion.

Asi se entiende que una encuesta del Boston
Consulting Group de 2007 revelara que el 66%

de los 2.468 ejecutivos encuestados situaran a la
innovacion entre las tres prioridades estratégicas
para sus empresas (Sirkin et al., 2007). Incluso
después de la recesion, un estudio a nivel mundial
de IBM (Global CEO Study) de 2010 mostré que

los directores generales de las organizaciones

que han prosperado durante la turbulencia
econémica imperante creian que la creatividad
habia sido fundamental para su éxito, y que lo
seguiria siendo en un futuro aun mds incierto y
complejo. Un informe mundial de IBM relacionado
que involucraba a directores de RR.HH.(2010)
sugiere que si bien las organizaciones saben cémo
desarrollar directores comerciales sélidos y capaces,
han sido, sin embargo, mayormente ineficaces en el
desarrollo de lideres creativos.

Es como hubiera existido una especie de
conspiracion a diferentes niveles de nuestra cultura
para asfixiar las disciplinas creativas en el mundo
de los negocios. Cuando el Center for Creative
Leadership (CCL®) investigd las competencias de
liderazgo necesarias para lidiar con la complejidad,
se encontrd con varios ejecutivos a nivel de
director general que tenian talentos artisticos

bien desarrollados. Sin embargo, y a pesar de

su nivel en la organizacién, parecian incapaces

de derrocar la cultura dominante y utilizar sus
competencias creativas para ocuparse de desafios
y oportunidades. En lugar de eso, lo que hacian era
separar deliberadamente su “yo creativo” de su
“yo empresarial” (Palus y Horth, 2002).

Esta misma dindmica puede darse incluso cuando
una organizacion cree que quiere innovacion. La
mayoria de las organizaciones que se embarcan
en una campafa de innovacion estan preparadas
para encontrar grandes adelantos o innovaciones
rompedoras que representen una nueva forma de
hacer las cosas. Pero esas innovaciones no suelen
surgir. Y si lo hacen, casi nunca alcanzan el mercado.
Eso se debe a que la organizacién se atraganta
inevitablemente en la naturaleza radical de la
oferta, que no encaja en su realidad actual.

Dedicarse activamente a la innovacién requiere
considerables recursos y un enfoque deliberado.
Exige liderazgo en innovacion, el apoyo de la
jerarquia de la organizacién y una cultura que valore
y dé alas a la creatividad.
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El pensamiento empresarial frente al
pensamiento innovador

El desarrollo del liderazgo creativo eficaz es

un proceso de dos fases. En primer lugar, los
lideres deben ponerse en contacto con sus
propias habilidades de pensamiento creativo
tanto individual como colectivamente, y asi
llegar a entender y hacer frente a la complejidad.
Segundo, mas que desarrollar habilidades para
la “gestidn de la creatividad” (una mentalidad
de control), las organizaciones deben desarrollar
una cultura de liderazgo creativo, un clima que
estimule y sepa apreciar el proceso creativo. Los
autores e investigadores Teresa Amabile (2010)
y Goran Ekvall (1999) hablan con autoridad y
elegancia sobre este tema. Amabile habla sobre
la “gestidn para la creatividad”. Ekvall describe
en varias publicaciones el grado de significacion
estadistica del liderazgo en la creacion (o no) de
un entorno que aliente la creatividad.

Una cultura de liderazgo creativo reconoce y
maneja con habilidad las tensiones entre varios
contrarios relacionados entre si, y que parecen
ser polarmente opuestos. Uno de los mds grandes
es la tension entre el pensamiento empresarial
tradicional y el pensamiento innovador.

Los managers de nuestros dias son profesionales
que por lo general han sido formados en el
pensamiento empresarial tradicional, con su
investigacion profunda, sus férmulas y sus

datos légicos. Los pensadores de negocios
suelen ser rapidos a la hora de tomar decisiones,
identificando la respuesta correcta entre las
respuestas incorrectas. El razonamiento deductivo
e inductivo son sus herramientas preferidas
cuando estdan buscando pruebas o precedentes
para fundamentar sus decisiones. En el
pensamiento empresarial de lo que se trata es de
eliminar ambigliedad y fomentar resultados.

Pero la ambigiiedad no se puede gestionar sin
mas. Fomentar resultados es imposible cuando

la situacién es inestable, el desafio complejo, la
direccion confusa o cuando se estdn indagando
territorios nuevos, como es el caso, por definicién,
con la innovacion.

Muchos de los problemas de liderazgo de
nuestros dias son criticos y apremiantes, y exigen
una accion rdpida y decisiva. Pero al mismo
tiempo son tan complejos que no podemos,

sin mads, meternos de lleno en ellos. Tenemos
que ralentizar, reflexionar y abordar la situacion
de una manera poco convencional, usando el
pensamiento innovador.

EL PENSAMIENTO EMPRESARIAL FRENTE AL

PENSAMIENTO INNOVADOR

Légico

Razonamiento deductivo/inductivo
Exige pruebas antes de continuar
Busca precedentes

Decide con rapidez

O esta bien, o estda mal

Incémodo ante la ambigliedad

Quiere resultados

Intuitivo

Razonamiento abductivo

Se plantea hipétesis

No estd supeditado al pasado
Siempre hay varias opciones
Siempre hay un modo mejor
Disfruta la ambigliedad

Busca significados
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A diferencia del pensamiento empresarial, el pensamiento
innovador no se basa en experiencias pasadas o hechos
conocidos. Se imagina una situacion futura deseable y cémo
llegar hasta ella. Es intuitivo y esta abierto a posibilidades.
Mds que identificar las respuestas correctas o falsas, el
objetivo es encontrar una forma mejor y analizar multiples
posibilidades. La ambigiiedad es una ventaja, no un
problema. Nos permite preguntarnos: “squé pasaria si...?".

El pensamiento innovador es un afiadido esencial que
complementa al pensamiento empresarial. Nos permite
incorporar ideas nuevas y energia a nuestro papel como
lideres, y allana el camino para traer mds innovacion a
nuestra organizacion.

Queremos poner énfasis en el hecho de que existe una
critica habilidad de liderazgo involucrada en el manejo de
la tensidn entre estos dos aparentes polos opuestos. No se
trata de descartar el pensamiento empresarial. Se trata de
reconocer que los dos existen, y que los nuevos productos
y servicios productivos resultardn del delicado equilibrio
entre ambos enfoques. Se trata, también, de la capacidad
de alternar entre las dos formas de pensar para llevar a
cabo ideas creativas y transformarlas en innovaciones. Los
lideres y las organizaciones que actden asi encontrardn en
ello un antidoto muy potente contra la complejidad y un
motor que les ayudard a prosperar incluso en momentos de
incertidumbre.

Definiciones clave

Liderazgo

Un proceso por el cual un
individuo o un grupo generan
la direccidn, el alineamiento y
el compromiso por su trabajo
compartido.

Liderazgo en innovacion

El proceso de generar la
direccion, el alineamiento y el
COMpromiso necesarios para
crear e implementar algo que
aporta valor.

©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados.  §



Hacerse mas innovador no

es tan sencillo como parece

Numerosos articulos pasan por alto lo que se necesita para hacerse mds innovador. Es como si los autores
creyeran que la creatividad se desata con un chasquido de dedos para proporcionarnos una ventaja competitiva.

Pero no es tan sencillo.

MITO: La creatividad individual
se puede exigir y gestionar.

Un companero de CCL, Dave Hills, dibujé una encantadora
historieta para ilustrar el mito de la exigencia. Muestra a
un alto ejecutivo, probablemente regresando del dltimo
seminario sobre innovacién organizacional, exigiendo
creatividad a un grupo de personas atadas y amordazadas.

Los superiores no pueden exigir innovacion. Lo que

tienen que hacer es ir por delante y “predicar con el
ejemplo”. Demasiadas veces vemos a lideres que procla-
man “jnecesitamos innovacion!” y que después anulan las
nuevas ideas. Muchas veces lo hacen inconscientemente,
porque desconocen que incluso los comportamientos mds
insignificantes impiden o fomentan la creatividad de otros.
En este articulo pretendemos abordar algunos de los com-
portamientos mds importantes y esenciales.

Respaldar con integridad lo que usted dice que la
organizacion tiene que hacer requiere el trabajo extra (y es
trabajo) de comprender plenamente, considerar y evaluar
conceptos innovadores que surgen y que proporcionan
feedback orientado al aprendizaje. Sin un seguimiento

Al Rient!

e
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y sin hacer el papel de ejemplo, es posible que el lider
proporcione la direccién, pero también creard obstaculos
al compromiso, no siendo capaz de comprometer la
motivacion intrinseca, la energia y la pasion de aquéllos a
quienes dirige.

Los lideres pueden contribuir a la alineacién mediante la
adopcidn de un papel activo en la creacion de sistemas
que permitan que el trabajo de innovacién se coordine con
eficacia. Simplemente anunciando la direccion (lo que no
significa necesariamente que sea compartida), el lider no
es mas que palabras. No existe ningun incentivo para otros
en la organizacién en compartir la direccion o hacer lo que
se les pide que hagan, ni tampoco existen sistemas para
dar facilidades a la trayectoria de innovaciones.

Si bien es util y necesario que las altas esferas hagan

el papel de ejemplo en innovacion, es solo el punto de
partida. Una y otra vez hemos presenciado presentaciones
en las que el “experto en innovacion” despide a la
multitud diciéndoles que la innovacién no puede tener
lugar sin el apoyo de la alta direccion. El mensaje es: lo
Unico que hace falta para que la innovacién arraigue en
la organizacién es que la alta direccion ice la bandera de
la innovacion. En la practica, esto se reduce a un gran
evento de lanzamiento, seguido, en ocasiones, por un
programa de formacién lo mds rapido posible a través de
la organizacién, de arriba a abajo.

Reflexionando sobre lo que hemos visto que funciona,
hemos llegado a la conclusién de que lo contrario a esto
que acabamos de describir es la mejor estrategia. En lugar
de una mentalidad de “exigencia”, sugerimos aprovechar
el patrocinio de la alta direccién y trabajar en pequefnos
grupos para desarrollar las herramientas, conocimientos

y la mentalidad necesarios para impulsar la innovacion.
Deje entonces que los resultados hablen por si mismos,
generando en la organizaciéon un hambre y un “tirén”
hacia un mayor desarrollo de la innovacion.



MITO: simplemente dar rienda suelta a su talento
creativo puede ayudarle a gestionar la complejidad

A la hora de considerar como hacer que su
organizacion sea mas innovadora, puede que
usted tenga la tentacion de descubrir y dar rienda
suelta a héroes creativos y formar a otros para
ser como ellos. Nuestros colegas John McGuire

y Gary Rhodes (2009) en su libro Transforming
Your Leadership Culture describen la cultura de
liderazgo como una cultura “independiente”
donde los héroes son valorados y audaces, donde
se da un alto valor a las acciones independientes
y donde la filosofia predominante es que es mejor
pedir perdén que permiso.

Y ahora imagine una empresa en la que se persiga
cada gran idea, independientemente de lo loca

0 poco practica que sea. Todos conocemos al
menos una organizacién altamente creativa con
una cultura como ésta, que quema uno tras otro

a sus gerentes talentosos que tratan de la tener la
locura bajo control. Sin estructura adecuada, este
tipo de cultura independiente, impulsada a golpe
de héroe es una receta para mas complejidad, y
no menos, y en el peor de los casos, anarquia.

Al final lo que paga las facturas es la ejecucion

de las ideas creativas. Y también sabemos por los
estudios de personas como el Dr. Michael J. Kirton
(2003) que los que prefieren desafiar el statu quo
y generar ideas radicales, por lo general no son
expertos en llevarlas a cabo e implementarlas.
Suelen ser bastante adversos a la estructura

o ignorarla del todo. La implementacion es la
habilidad de transformar ideas en procesos,
productos y servicios utiles. Es una habilidad

que tienen personas afines a la conformacién de
ideas y que se orientan bien por los sistemas y las
estructuras organizativas.

Cuando entrevistamos al Dr. Michael Lombardo,
autor, empresario y fundador de Lominger Inc.,
nos habld de la necesidad de dar trabajo creativo
a las personas con las habilidades y destrezas
para gestionarlo, ... y luego “amortiguarlos” y
manejarlos con cuidado, ya que por su naturaleza
altamente creativa estas personas pueden ser
“espinosas”, y trabajar con ellas puede ser dificil.

Un informe de 2011 de IBM sobre el cultivo de la
creatividad organizacional afirma la necesidad de
gestionar la tension entre creatividad y ejecucion.
El informe afirma que “para muchas empresas,

la creatividad y la capacidad de adaptacion son
habilidades latentes a la espera de que los agentes
catalizadores las insuflen de energia. El liderazgo
creativo exige aprovechar las tensiones dinamicas
entre las dualidades que definen el entresijo
empresarial de nuestros dias, para guiar asi tanto
hacia las interrupciones creativas como hacia la
eficiencia operativa”.

Sin embargo, el informe de IBM no reconoce el
valor y la contribucidn creativa de las personas
mas aptas en la ejecucidn, prefiriendo en cambio
centrar la definicién de “liderazgo creativo”
exclusivamente en los que estan dotados para la
creacion de ideas radicales. La historia esta llena
de alianzas exitosas entre alguien que desafio el
statu quo y alguien que sabia cdmo interactuar
con el sistema y llevar a cabo las cosas. ;Qué
habria sido de Walt Disney sin Roy Disney?

©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados.



Mas alla del gueto de la “innovacion”,

A menudo, las organizaciones tratan de
limitar la innovacién a un departamento
de I+D o a otro silo organizacional.

A esto lo llamamos aqui carifosamente
“el gueto de la innovacion”. Pero ésta no
es la manera de sacar el mejor partido
de la innovacion.

Un reciente viaje a una fabrica de placas
de vidrio nos proporcioné algunas
lecciones importantes acerca de imbuir
de innovacion a toda una organizacion.
La fabricacion de vidrio es un proceso
peligroso que implica grandes tolvas

de materias primas calentadas a 3.200
grados Fahrenheit (1.760°C). El material
se va enfriando y al final se convierte
en productos fragiles, afilados y
potencialmente mortales.

Fue sorprendente escuchar que aun no
existia un departamento de seguridad y,
sin embargo, la planta tenia un historial
de seguridad ejemplar. En lugar de tener
una persona o equipo responsable de

la seguridad, todos en la empresa eran
responsables. Incluso la persona mas
inexperta en la planta podia senalar los
riesgos y asegurarse de que no hubiera
heridos.

Del mismo modo, las iniciativas de
innovacion se diluirdn si se relegan a un
departamento o circulo. El subtexto es
que la innovacién ocurre SOLO en un
departamento, relegando a los demas de
la responsabilidad de innovacion.

Si todos estan implicados en la blisqueda
de oportunidades que puedan construir
o sustituir a los paradigmas actuales, pu-
ede prosperar la organizacion entera. La
innovacion puede impulsar mejoras en
los 10 tipos de innovacion que identifico
el Grupo Doblin: modelo de beneficios,
red de contactos, estructura, proceso,
rendimiento del producto, sistema de
productos, servicios, canal, marcay
compromiso del cliente (Grupo Doblin,
Dakota del Norte).

8 ©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados.
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Los pilares del liderazgo en innovacion

Incluso en las organizaciones que carecen Si su organizacion pretende obtener de la in-
del liderazgo y la cultura necesarios para que novacion valor sostenido y anadido, necesita
florezca la creatividad, pueden surgir héroes usted un enfoque mas sistematico. El lider-
individuales. Son los que persiguen ideas azgo en innovacion es, entonces, esencial. El
creativas y, aun careciendo de sistemas apoyo  consultor en innovacién organizacional Jeffrey
y frente a una cultura hostil, las transforman Phillips (2008) alienta a las organizaciones a
en nuevos procesos, productos o servicios. no dejar la innovacién al azar, confidndosela a
Pero ellos son la excepcién y no la regla. los pocos innovadores experimentados.

El experto en sistemas de innovacién Bob
Rosenfeld (2006 ) dice de estos individuos que
disponen de una especie de “malla secreta”
que les permite moverse en una organizacion
que de lo contrario rechazaria sus ideas.

El liderazgo en innovacion eficaz tiene tres pilares esenciales:

1. HERRAMIENTAS

La coleccion de herramientas y técnicas que se
utilizan para generar nuevas opciones, aplicarlas en
la organizacion, comunicarlas a la direccion, crear
alineacién y causar compromiso.

2. CONOCIMIENTOS

Un marco que permite a los lideres en innovacion
utilizar sus conocimientos y habilidades para lograr sus
objetivos. Mds que de herramientas y técnicas, requiere
facilidad, practica y dominio de los procesos.

3. MENTALIDAD

Las actitudes y los comportamientos resultantes que
hacen posible que las herramientas y conocimientos
sean eficaces. La mentalidad es el sistema operativo
fundamental del pensador creativo y distingue a
aquellos lideres que estimulan el pensamiento creativo
y la innovacion, de los que los anulan.

10 ©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados.



Al pensamiento innovador efectivo le hacen falta los tres . . .

A muchas soluciones creativas

les falta el enfoque y el

refinamiento o la aplicacion a
la meta real. Puede que resulte
imposible ponerlas en practica.

o La falta de direccion clara
significa ir dando bandazos
desde las ideas a su realiza

y de alliala pregunta. ..
» Enfoques ad hoc

e Es como un coche
montado de forma
chapucera, que se
tambalea y funciona
solo a veces

HERRAMIENTAS

MENTALIDAD

‘.én’\

CONOCIMIENTOS

Comprension cognitiva sobre cdmo pensar de
forma mads creativa sin tener la habilidad para ello.

» Numerosos enfoques que no parece que funcionen

» Es como tener un coche bonito pero sin gasolina

Enfoques estructurados,
enfocados y
divergentes, pero con
opciones limitadas
cuando se atascan

* Mente amplia que
opera dentro de un
marco

» Capacidad débil

en pretender
deliberadamente
enfoques adicionales

» Pueden bloquearse sin
una estrategia para salir

e Es como tener

una comprension

de la musicay el
conocimiento de cémo
conseguirla sin ningun
instrumento

e Es como un coche
bien disefado que tiene
problemas cuando

se rompe porque no
existen herramientas
para ponerlo en marcha
de nuevo

©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados. 11



Cada uno de estos tres importantes componentes del liderazgo en innovacién se analizan abajo en detalle.

Herramientas para el liderazgo en innovacion

Segun nuestra experiencia, la mayoria de la gente que estd interesada en promover la innovacion se
informa primero sobre herramientas y técnicas. Un conjunto de herramientas eficaces puede suponer
una parte fundamental a la hora de impulsar la innovacién en una organizacion, por lo que no es de
extranar que haya literalmente cientos de libros sobre el tema. Estas son algunas de las herramientas y
técnicas que hemos entresacado de las fuentes que creemos que pueden ser particularmente Utiles para

los esfuerzos de innovacién de una organizacion:

Prototipado rapido

Uno de los factores principales que alejan a las
organizaciones de la innovacion es el temor de que
un nuevo producto o servicio radical puedan poner
en peligro grandes inversiones en | + D, marketing,
etc. Existe la creencia de que un nuevo producto o
servicio tienen que estar funcionando plenamente
antes de ver la fria luz del dia.

Empresas de diseno como Continuum, cuyo pan
de cada dia es la innovacion, han demostrado que
los riesgos se pueden minimizar sustancialmente
a través de un rdpido proceso de prototipado,

que empieza por la maqueta mas sencilla del
nuevo producto o servicio. Usando estos primeros
prototipos, se llevan a cabo pruebas iniciales en la
organizacion, que sirven para integrar varias ideas
sobre el nuevo producto o servicio y para darlo

a conocer a través de una especie de proceso de
revision de companeros.

El proceso de prototipado rdpido puede fomentar
una mentalidad de innovacion. La creacion

de prototipos simples es un vehiculo para el
aprendizaje continuo en la medida que lleva a la
organizacion hacia el producto o servicio final poco
a poco, con inversiones incrementales asociadas.
Otros prototipos, mds refinados y desarrollados
posteriormente en el proceso, podrdn utilizarse
para involucrar a clientes potenciales, conocer sus
opiniones y probar cdmo se podria comercializar
el nuevo producto o servicio. En ciertos casos en
los que existe una relacién fuerte con el cliente

y éste comprende claramente que se trata de

un prototipo, se le podria involucrar incluso

en un estadio anterior, pudiendo proporcionar
informacion valiosa en un momento en el que los
costos de hacer cambios son minimos.

©2014 Center for Creative Leadership. Todos los derechos reservados.

No nos cansamos de hacer hincapié en lo sencillos
que deberian ser los primeros prototipos, y en lo
valiosos que son en la disminucidn de riesgo, a la
vez que crean energia y aprendizaje. El prototipo
inicial podria ser simplemente una presentacion
Power-Point narrada o una maqueta creada a partir
de bocetos sobre papel y objetos encontrados.

Una de las empresas que conocemos crea
prototipos de disenos para nuevas experiencias
educativas haciendo que cada disefador

participe en la experiencia como si estuviera

ya completamente disefada y en ejecucion. Asi
pueden detectar si la experiencia fluye como se
pretendia, hacer las preguntas que un cliente tipico
podria plantear y pillar detalles que de otra forma
se les podrian haber escapado.

Tormenta de ideas

Tal vez la técnica de innovaciéon mds conocida

y mads incomprendida es la tormenta de ideas,

el proceso de pensamiento estructurado creado

por el ejecutivo de publicidad Alex Osborn. Aunque
mucha gente cree que la tormenta de ideas consiste
simplemente en sentarse alrededor de una mesa
para sugerir y criticar ideas, la prdctica de esta
técnica es mds formalizada. La tormenta de ideas
estructurada requiere un moderador que dirija el
proceso de pensamiento y que asegure que el grupo
se rige por un conjunto especifico de directrices.
Los moderadores de tormentas de ideas eficaces
alternan entre la reflexion individual y el didlogo en
grupo para asegurar un equilibrio adecuado entre
construir, reflejar y comprender ideas. Asi el grupo
puede generar ideas que son mucho mds que la
suma de las partes.



Mind Mapping o cartografia mental
Otro cldsico instrumento para la innovacion es el
mind mapping. En lugar de captar un flujo lineal
de palabras, la persona o grupo capta datos,
retos, ideas, soluciones, pasos de accion, etc.,
tanto en palabras como en imagenes. Después
representan la relacién entre los elementos
usando una serie de ramas y enlaces.

Etnografia

Esta técnica de investigacion es especialmente
util para obtener del cliente informacién

que puede ayudar a impulsar el proceso de
innovacion. No se trata solo de preguntar. Los
investigadores observan a los clientes interactuar
con el producto (o servicio) en su propio entorno
y asi ven lo que funciona y lo que no. Es una
forma fantastica de sacar a la luz oportunidades
de innovacioén que el cliente podria no ser capaz
de articular porque, al estar familiarizado, no es
consciente de ellas. En palabras de Lee lacocca:
“Los consumidores nunca nos dijeron que
querian un minivan”.

Conexiones forzadas

Las grandes ideas a veces combinan dos cosas
que antes no estaban conectadas entre si. Un
modo de hacer que esto ocurra deliberadamente

es la técnica de “conexiones forzadas”. Se le pide
al pensador que tome un estimulo -como un
objeto o una imagen cualquiera que no tenga
relacién con el reto- y se pregunte: “cuando miro
este objeto / imagen, ;qué ideas se me ocurren
para resolver el reto?”. El filésofo Arthur Koestler
(1964) se refirié a esto como “bisociacion”.

Es una premisa que pone de relieve muchas
técnicas de pensamiento creativo.

Elogio verbal o Praise First -

Evaluar ideas productivamente puede ser tan
importante como generarlas. El elogio verbal es
una técnica de juicio afirmativo que:

Busca lo bueno acerca de la idea y las cosas
buenas que podrian resultar si ésta se
implementara.

Enumera los problemas o limitaciones de la
idea en forma de una pregunta (por ejemplo,
“¢como podemos reducir el coste?”).

Aplica el pensamiento creativo para superar
las limitaciones importantes.

La intencion de esta técnica del pensamiento
critico no es “ser agradables”, sino mds bien
ofrecer un juicio imparcial a una idea, asi como
desarrollar y mejorar las ideas imperfectas.
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Formular problemas

como preguntas

El pionero educativo John Dewey declaré: “Un problema
bien definido esta ya medio resuelto”. Esto se debe a
que los esfuerzos por resolver un problema son mucho
mas eficaces (y eficientes) cuando nos centramos en el
problema adecuado.

Una técnica particularmente eficaz para plantear un
desafio con claridad es reformular los problemas como
preguntas. Si tratamos los problemas de forma tradicional
(por ejemplo: “no hay dinero en el presupuesto”), nos
bloqueamos porque nuestro cerebro busca pruebas que
confirmen esa afirmacién. Sin embargo, cuando nos
enfrentamos a problemas con preguntas como, “;c6mo
hacer...” o “¢scémo podriamos...” (por ejemplo, “;como
reducimos gastos?”0”;como podriamos reasignar el
presupuesto?”), entonces, naturalmente, activamos
nuestro cerebro para comenzar a resolver el problema,
en lugar de reforzarlo. Este sutil cambio en el lenguaje
favorece automdticamente la bisqueda de soluciones.

Replantear el reto

En nuestra experiencia el replanteo de un reto es una
habilidad de liderazgo en innovacion vital. Existen muchas
herramientas para replantear retos, entre ellas “la escalera
de la abstraccién.” Se asciende la escalera preguntando
repetidamente “spor qué?” y transformando la respuesta
en un nuevo enunciado del desafio. Entonces se pregunta
“spor qué?” para cada nuevo enunciado. Cada repeticion
conlleva a un planteamiento del desafio cada vez mds
abstracto. Después se baja la escalera preguntandose:
“¢qué me impide la solucién del problema?”. De nuevo se
transforma cada respuesta en un nuevo enunciado, y cada
repeticion nos lleva a un paso mas concreto y realizable.

Otras herramientas de replanteo incluyen el enfoque

en “Valores-Aspiracion-Experiencia”, que puede ser

Gtil cuando el desafio que se tiene implica un producto
o servicio al cliente. Uno se preguntar cudles son los
valores de los clientes y a qué aspira, y luego replantea
la respuesta como una nueva experiencia para el cliente.
Utilizando expresiones como “tanto .../como ...” en lugar
de “o0 ... /0 ..."” evitara el bloqueo en las paradojas.

Conocimientos para el liderazgo en innovacion

Cuando se crea una direccién, alineaciéon y compromiso compartidos, cada cual cumple un papel, desde el
colaborador individual al director general. Aunque existe un conjunto de conocimientos generales para el
liderazgo en innovacion que se aplica a través de toda la organizacion (por ej. gestionar la tension entre
las ideas nuevas y las “vacas lecheras” existentes), los conocimientos especificos para el liderazgo de la
innovacion se ponen de relieve en cada nivel. Estos son:

Para contribuidores individuales: saber
&/ como generar nuevas soluciones y enfoques de
forma individual; comprender cémo participar en
un equipo de innovacion con personas diferentes
a ellos mismos y encontrar fuentes de inspiracion

para nuevos enfoques.

Para directivos superiores: liderar y conocer
la existencia de procesos de innovacion de grupo;

ser un jefe de equipo y director de proyecto eficaz y
conseguir habilmente recursos de fuera de su unidad.

Para lideres de funciones: gestionar la
demanda conflictiva de recursos ; iniciar cambios
estratégicos estructurales que den cabida a las
innovaciones prometedoras; desempenar un papel
fundamental en el establecimiento de una estrategia
de innovacion que haga de puente entre "silos”,
ejemplificar un comportamiento hoy comunicacion
que den apoyo en impulsar la innovacion. La
gestion de la cartera de nuevos productos, procesos y
servicios es también un papel critico para un lider
de alto nivel, para poder garantizar la combinacion
adecuada de apuestas de innovacion.

14

Para directivos intermedios: apoyar al
equipo de innovacion y protegerlo de los superiores
y otras partes de la organizacion; crear un caso para
innovaciones locales asegurando la debida diligen-
ciay sirviendo de puente entre grupos que estdn
trabajando en desafios similares para asegurar la
cooperacion constructiva.
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Para lideres ejecutivos en la cima de

la organizacion: establecer una estrategia de
innovacion para la organizacién y fomentar una
cultura de la innovacion, por ejemplo modelar
comportamientos que promuevan un cambio en la
cultura y la comunicaciéon de la visién una y otra vez
para que todos sepan que las ideas “nuevas, dife-



rentes y rompedoras” se apoyan desde la cispide
de la organizacion. Puede que los lideres ejecutivos
también quieran descubrir modos de obtener con-
ceptos que no hayan sido filtrados y desprovistos de
riesgos por los numerosos estratos de gestion de la
organizacion.

A estos conjuntos de conocimientos los apoya

un grupo de tres competencias que potencian el
proceso creativo y que pueden ayudar a un lider a
crear un clima para la innovacion:

Personalizar se trata de que usted aporte mas de
si mismo al trabajo que hace y que aliente a los que
dirige a hacer lo mismo. Se trata de compromiso y
pasion. Gracias a la obra de Teresa Amabile (1983)
sabemos que las personas son mds creativas cuando
estdn motivadas principalmente por el propio
trabajo y no a través de recompensas externas,

es decir si estan intrinsecamente motivadas y
tienen una pasion por el trabajo que hacen. En la
personalizacién se trata, en dltima instancia, de
generar la energia que conduce al compromiso
compartido, que es tan necesario para el liderazgo
en innovacion.

Imaginar trata del uso de metdforas, imdgenes,
poesia y otras herramientas para estimular

una mentalidad innovadora, obtener nuevas
perspectivas y replantear un desafio.

La Investigacion Colaborativa estd en el corazén
mismo del liderazgo en innovacion. Implica
entablar un didlogo con el fin de crear direccién
compartida, alineacion y compromiso, e impulsar
asi las innovaciones hacia una trayectoria exitosa.
El concepto de investigacion colaborativa desafia

el mito de que tras una innovacién esté “una gran
idea Unica” o “una gran mente Gnica”. Recordamos
un programa que hicimos hace unos afnos con un
grupo de gerentes y cientificos farmacéuticos.
Cuando presentdbamos la nocién de la investigacion
colaborativa, intervino un vicepresidente para decir
que no recordaba un solo medicamento inventado
en la compania que no hubiera surgido del trabajo
en equipo eficaz de varias personas, con muchas
ideas aundndose y muchas manos involucradas en
la transformacion de esas ideas en una innovacion
coherente y exitosa. Sin duda la innovacién es un
deporte de equipo.
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La mentalidad para el liderazgo en innovacion

Un companero cuenta la historia de un cliente que llamé porque estaba interesado en la innovacién.

El cliente le conté que un consultor habia ido a su empresa y les habia ensefiado 12 herramientas de
innovacion, pero que nadie las estaba usando. El cliente decidié que el problema era que tenian “muy
pocas herramientas” y solicitd que mostraran a la organizacion j5o herramientas! Si bien es cierto que

las herramientas son parte de la solucién, también lo es que, de por si solas, no llevan a ninguna parte.
Para que las herramientas se afiancen se necesita una mentalidad de innovacion. Estos son algunos de los
componentes principales de una mentalidad de liderazgo en innovacion:

Curiosidad

La curiosidad da alas a la adquisicion de

nueva informacién. Nuestro cerebro asimila la
informacion y crea nuevas conexiones clasificando,
categorizando, relacionando, aprovechando

y combinando lo nuevo con lo que ya estaba
presente. Las nuevas conexiones neuronales son

la fuente de todo lo que es nuevo, creativo y que
conduce a la innovacioén.

Existe la creencia generalizada de que algunas
personas son curiosas y otras no lo son. Sin
embargo, la curiosidad es uno de esos rasgos de la
personalidad maleables, que se pueden aprender.
Podemos desarrollar la capacidad de ser curiosos

y preguntar: “¢qué pasaria si...?” 0 “scomo puedo
usar algo que no parece encajar aqui en absoluto?”.
La curiosidad nos ayuda a cambiar nuestro enfoque
desde “esto jamas lo aprobara la Direccién...” a
“me pregunto cémo podriamos conseguir que la
Direccién nos apruebe esto”.

Prestar atencion

Prestar atencion a veces se expresa como
“desaceleracion mirando hacia abajo” o “reducir
velocidad para llenarse de energia”. Este es un
elemento esencial para dar sentido a un mundo
complejo. La nocién de ser reflexivo en el
momento puede ayudarle a fijarse en algo sobre
un reto complejo o sobre una oportunidad para la
innovacion que no habia captado su atencién en
un primer momento. Aqui se trata de contemplar
una situacién desde varias perspectivas diferentes,
prestando atencion a los detalles, una habilidad
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que no es facil de aprender. Solemos ensefar este
enfoque hacia una nueva perspectiva echando
mano del mundo de las artes y transfiriendo
después al mundo de la empresa lo que los lideres
hayan aprendido. Por ejemplo, quizds pidamos a
los participantes interactuar con piezas de arte,
utilizando una serie de preguntas poderosas

para ayudarles a percibir mds de lo que pudieran
ver a simple vista. Después les animamos a usar
preguntas similares para entender mejor sobre el
reto con el que estdn luchando en su organizacion.

Centrado en el cliente

Con un enfoque centrado en el cliente usted combina
“prestar atenciéon” con “mirar a través de los ojos de
un cliente” creando asi oportunidades para adaptar
los productos o servicios existentes, o crear otros
nuevos. La mentalidad centrada en el cliente es el
don de los disefiadores de talla mundial, y creemos
que es una actitud que los lideres empresariales
necesitan desarrollar cuando van a la blisqueda de
oportunidades para la innovacién.

Juicio afirmativo

Para los lideres es facil demostrar (o ‘intentar’
demostrar) lo inteligentes que son diciéndoles

a los demas lo que no les gusta o lo que no va a
funcionar. Por desgracia, el dafno colateral que
dejan atras es significativo. La gente trata de
aniquilar las nuevas ideas de forma preventiva
antes de que lo haga su jefe. Asi salen a la luz pocas
ideas, y la mayoria de ellas son de bajo riesgo, con
una probable baja rentabilidad (¢recuerda

nuestro alto ejecutivo en el primer pdrrafo?).




Los lideres que asumen la mds dificil tarea de
hacer saber a la gente lo que les gusta son mas
valiosos para el crecimiento y desarrollo de la
organizacion. Tomarse el tiempo en sefalar

los puntos fuertes y el valor de una nueva
solucidén garantiza que el equipo sepa que han
creado algo nuevo y util, y que conserven las
cualidades mas valiosas mientras la idea va
evolucionando.

Los juicios afirmativos también aportan
reconocimiento y promueven una sensacion de
logro y progreso, que seguln una investigacion
de Amabile et al. (2010) es el nimero uno a la
hora de mantener a los empleados motivados.
Criticar es fdcil, pero el enfoque del “vaso
medio vacio” desmotiva a los que, en su dia,
trabajaron duro para llenar el vaso. Cuando
indagamos qué esta funcionando y qué es
valioso, estamos valorando la base sobre la
que el equipo puede construir una estrategia
innovadora mas robusta.

Tolerancia con la ambigiiedad

El investigador pionero en creatividad E. Paul
Torrance (1979) describid “la tolerancia con la
ambigiiedad” como el pilar del pensamiento
creativo que conduce a la innovacion.

Sin embargo, la ambigliedad es incémoda y
desafiante. Puede ser un signo de indecision
o de falta de cumplimiento. El truco es
equilibrar la necesidad de seguir adelante
con la necesidad de mantenerse abierto a
posibilidades adicionales.

El fallecido Bob Galvin, ex director general

de Motorola, dijo una vez: “Si usted tiene

una decision dificil, le sugiero con todos mis
respetos que es porque no ha tenido suficiente
pensamiento creativo . .. ;Cémo puede tomar
la mejor decisién si no ha tenido antes la
mejor opcion?”. Fue un gran defensor del
pensamiento creativo deliberado, que requiere
tolerancia para la ambigiiedad y que finalmente
conduce a “dar con esa opcion extraordinaria”.
“Entonces,” decia Galvin, “es facil elegir”.

“Si usted se encuentra ante una decision dificil, con
todos mis respetos, me parece que no ha dedicado el
tiempo suficiente a pensar de forma creativa. ..
¢Como puede tomar la mejor decision si no ha tenido
antes la mejor opciéon?”.

—Bob Galvin, antiguo Director General de Motorola

/-
—___§
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Centrar la atencion en el liderazgo en innovacion

¢Como sabe donde concentrar sus esfuerzos en desarrollar su liderazgo de innovacioén con el fin de
que usted y su organizacion tengan los conocimientos que necesitan? Es mds facil identificar qué
dreas necesitan atencion si las desmenuza en varios elementos de la innovacién, en concreto el
proceso, el contexto, resultado y gente (Rhodes, 1961; Vehar, 2008).

El proceso

Hay muchos procesos que se pueden utilizar
para impulsar la innovacién a nivel individual, de
grupo, de organizacion, e incluso de la sociedad.
Disponer de un proceso deliberado (como el
pensamiento de disefo, resolucién creativa de
problemas, etc.) asegura que las personas tengan
un marco util y un lenguaje comun alrededor de
los cuales poder alinearse. Evitan discusiones
improductivas sobre como hacer el trabajo pudiendo
asi centrarse en conseguir terminar el trabajo.

Si bien hay muchos procesos directamente
encaminados hacia la innovacién, también hay
otros que hacen posible la innovacién al permitir
a la gente trabajar junta mas eficazmente.
Algunos ejemplos:

Liderazgo que supera fronteras. Esta

nueva serie de trabajos del Center for
Creative Leadership tiene como objetivo final
“descubrir nuevas fronteras”. Proporciona
procesos especificos para ayudar a las
personas a trabajar juntas a través de las
barreras naturales que ocurren dentro y
fuera de las organizaciones (por ejemplo, la
jerarquia, los silos funcionales, la geografia,
las diferencias demograficas y las diferencias
entre las partes interesadas) (Ernst & Chrobot-
Mason, 2011).

Gestion de las polaridades. Los procesos
ayudan a la gente a determinar cémo ges-
tionar los problemas que no tienen soluciones
fijas, como si es mejor estar centralizado o de-
scentralizado, o si hay que centrarse en la me-
jora continua o en la innovacién. La cuestién

no es “qué es mejor”, sino mas bien cudl es
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el proceso que puede utilizar la organizacién
para hacer que el trabajo sea mas efectivo y
eficiente para la situacién dada, y cémo saber
cudndo el péndulo ha oscilado demasiado
lejos en una direccién (Johnson, 1996).

Contexto: cultura, clima y entorno
Podriamos considerar que el liderazgo en
innovacion tuviera dos objetivos distintos pero
estrechamente vinculados: en primer lugar, para
los lideres, apoyar y demostrar el conjunto de
herramientas, la mentalidad y los conocimientos
para la innovacion; en segundo lugar, crear un
clima que fomente y promueva las competencias
innovadoras de los demas. Teresa Amabile,
catedratica de Creatividad en la Harvard Business
School, ha colaborado con el Center for Creative
Leadership para desarrollar KEYS® to Creativity
and Innovation, un instrumento que mide el
clima de creatividad en un equipo u organizacion.
Su investigacién demostré que las personas
alcanzan su maximo en creatividad cuando

estan motivadas principalmente por el trabajo
mismo. La investigacion demostré que hay tres
categorias y ocho factores que facilitan un clima
de creatividad (Amabile, 2010).




cQué mide KEYS® to Creativity and Innovation?

Practicas gerenciales

Libertad: la gente tiene sensacion de control sobre
su propio trabajo, lo que incluye la capacidad de
decidir qué trabajo hacer o cémo hacerlo.

Trabajo desafiante: la gente tiene conciencia de
tener que trabajar mucho en tareas desafiantes y
proyectos importantes.

Estimulo del supervisor: la gente ve a sus jefes
como buenos modelos de conducta que marcan
metas adecuadamente, dan apoyo al grupo de
trabajo, valoran las contribuciones individuales y
muestran confianza en el equipo.

El apoyo del grupo de trabajo: La gente siente que
forman parte de un grupo de trabajo con diversidad
de conocimientos, en el que sus integrantes se
comunican bien, estan abiertos a nuevas ideas, se
desafian los unos a otros de manera constructiva,
confian en y se ayudan unos a otros, y se sienten
comprometidos con el trabajo que estdn haciendo.

Motivacion organizacional

Estimulo organizacional: La cultura de la
organizacion estimula la creatividad a través de: el
juicio justo y constructivo de ideas; recompensa y
reconocimiento del trabajo creativo; mecanismos
para el desarrollo de nuevas ideas; un flujo activo de
ideas y una vision compartida.

La falta de impedimentos organizacionales: La
cultura organizativa no impide la creatividad a través
de los problemas politicos internos, las duras criticas
a las nuevas ideas, la competencia destructiva
interna, una eliminacion del riesgo o un énfasis
excesivo en el statu quo.

Recursos

Recursos suficientes: Las personas sienten que
tienen acceso a los recursos apropiados, incluyendo
fondos, materiales, instalaciones e informacion.
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Carga de trabajo realista: No existen presiones
extremas de tiempo, expectativas poco realistas de la
productividad o distracciones del trabajo creativo.

Resultados

La innovacién es mucho mds que nuevos productos
y huevos servicios. Un esfuerzo de innovacién bien
acabado también pone su atencién en cosas como
modelos de negocio, redes y alianzas, procesos,
sistemas de productos, canales de ventas, desarrollo
de marcay la experiencia del cliente (Grupo Doblin,
Dakota del Norte). Cuando en la innovacion se
cambia de enfoque hacia esta perspectiva mas
amplia, todos en la organizacion tienen ganas de ver
cémo pueden contribuir. Esto se traduce en un papel
de liderazgo para las finanzas, ventas, operaciones,
logistica, y mds. Cada uno se transforma en el

motor de la innovacién en su empresa, en lugar de
quedarse esperando a la “préxima gran cosa” que
dicten desde arriba.

Gente

Al final todo se reduce a las personas. Es posible
que algun dia la inteligencia artificial pueda

hacer nuestro trabajo de innovacién, pero hasta
entonces, necesitamos personas con una mentalidad
innovadora que trabajen juntos para comprender y
aclarar el desafio que sea, generar y refinar ideas,
desarrollar soluciones y planes, y llevar a cabo la
innovacién para obtener una ganancia cuantificable.
Aunque las estructuras de compensacion, los
sistemas de gestion de ideas y las herramientas de
colaboracion en linea son importantes, las personas
son el impulsor clave. La Unica manera de llevar a
cabo la promesa real de la innovacién es mediante
el desarrollo de la capacidad de innovacién de las
personas de la organizacion.

—
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Sugerencias para desarrollar una
organizacion mas innovadora

Estas son algunas de las medidas especificas que puede tomar usted para ayudar a su
organizacion a desarrollar la mentalidad, los conocimientos y las herramientas para el

liderazgo de la innovacion.

Cree un mandato para el cambio que esté
respaldado por una estrategia que abarque
la innovacion. Si usted no tiene adn una
posicion suficientemente alta en la jerarquia
para hacerlo, agripese con companeros que
compartan su pasién por la innovacién y
vayan a hablar como colectivo con los que si
pueden crear el mandato, o escale a un nivel
en el que usted tenga autoridad para hacer
que suceda. Use el IBM CEO Study 2010,
IBM 2011, Creative Leadership Studies 2012,
Capgemini Innovation Leadership Study y
otros testimonios para ganarse su atencion.

Simule con un modelo qué se va a necesitar
de forma individual y colectiva para que

la organizacién se haga mas innovadora.

Es particularmente importante que los
lideres de alto nivel prediquen con el
ejemplo. Nuestros colegas McGuire y Rodas
(2009) lo describen como “espacio en la
cabeza,” mostrando coraje, consideracion y
vulnerabilidad, y ejemplificando asi nuevos
comportamientos que faciliten un cambio
en la cultura. Haga que la tensién entre el
pensamiento empresarial y el pensamiento
innovador se convierta en una prioridad.

Dé a conocer cuestiones estratégicas
dificiles en toda la organizacién. Haga
de ellas el vehiculo que promociona la
colaboracion y la busqueda de ideas

creativas. EI IRS, por ejemplo, crea una
estrategia adaptable, en vez de reinventar la
rueda afo tras afo. Los temas se convierten
en puntos de atencién para la creatividad de
los empleados, en lugar de contribuciones al
azar al buzoén de sugerencias.

Cree equipos altamente diversos que se
ocupen de los temas estratégicos. Ayludeles a
sobreponerse a las diferencias que los limitan
y conseguir asi que la diversidad sea una
fuente de ideas novedosas.

Permita a la gente tener acceso a métodos
y experiencias creativas. Incluso los mds
creativos se atascan. Tener herramientas,
métodos y experiencias al alcance de todos
les ayuda a replantearse y repensar retos y
oportunidades.

Diseiie y construya sistemas que den alas
a la innovacién. Busque alternativas de bajo
coste para probar y prototipar soluciones
noveles.

Promueva ideas que se salgan de la norma

y péngase en contacto con sus companeros
para darlas a conocer. Rompa activamente las
barreras a la innovacién, como por ejemplo
la politica interna o la critica destructiva,

asi como los obstdculos, las barreras y otros
sistemas innecesarios.
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Un llamada a la accion para el lider innovador

Un enfoque deliberado en la innovacién por parte de los lideres es fundamental para el creci-
miento y desarrollo de las organizaciones. Ayuda a impulsar los beneficios cuantificables y el
valor cualitativo que son vitales para hacer que los accionistas de una empresa estén satis-
fechos. Si realmente quiere liderar en innovacion, preste especial atencién a los elementos de

este Ultimo listado:

Mecanismos cataliticos (Collins, 1999).
Busque como crear maneras sencillas y
efectivas de reforzar el mensaje de que la
innovacion es importante. Hable de un modo
convincente y simple que motive a la gente.

Una cultura que estimule la innovacién La
cultura puede destruir la estrategia, asi que
preste constante atencién a las formas en que
usted puede construir y mantener una cultura
de la innovacién. Es de vital importancia si
quiere asegurarse de que su estrategia tenga
una oportunidad de sobrevivir.

Personas de mentalidad adecuada. Tener
las herramientas adecuadas y desarrollar
los conocimientos adecuados sin tener la
mentalidad adecuada es como tener un
coche de carreras sin gasolina. Los lideres
deben ser modelos a seguir y deben animar
a la gente a desarrollar su capacidad para
aplazar una opinién, tolerar la ambigiiedad y
ser genuinamente curiosos. De lo contrario,
la vela de la innovacién chisporroteard y se
extinguird en el camino.

Hacer posibles procesos y sistemas. Para
romper las barreras que las empresas ponen

a la innovacién, garantice que los empleados
dispongan de la autoridad necesaria, la
financiacion, los recursos, el apoyo y el acceso
a las personas que toman las decisiones.

Espacio para dar rienda suelta a las ideas.
La innovacion raras veces funciona segun lo
previsto. Solo florece en una cultura que da
cabida a los intentos de la gente, en la que
pueden cometer errores y aprender de ellos.

Una cultura del “qué” mas que del “cémo”.
Finalmente, recuerde que la tarea del lider

no es decirle a la gente cémo hacer las cosas,
ni tampoco tener todas las grandes ideas.
Nada ahoga mas la innovacién que un jefe
sabelotodo. Asegtirese de ser un modelo
apropiado de humildad, lance a la palestra su
mejor desafio y retirese luego, dejando que la
gente le sorprenda con soluciones novedosas,
utiles y potencialmente valiosas.
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