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CULTURADELA INN,OVACI(')N

HAY MAS COSAS EN EL
CIELOY EN LA TIERRA
DE LAS QUE CREETU
ORGANIZACION

Profesor Ordinario de
Direccion de Personas
en las Organizaciones,
IESE

THOMAS
WEDELL-WEDELLSBORG
d Colaborador cientifico,
Direccion de Personas

en las Organizaciones,
IESE

Los profesores Miller

y Wedell-Wedellsborg
desvelan algunas de las
claves para incorporar la
innovacion en el dia adiade
las empresas, empezando
por convertir a los directivos
en arquitectos de la
innovacion.

INNOVACION Y CAMBIO « INICIATIVA
EMPRENDEDORA « LIDERAZGO Y DIRECCION
DE PERSONAS « CREATIVIDAD

as organizaciones
suelen tratar la in-
novacién comouna
especie de aventu-
ra: envian a sus tra-
bajadores a partici-
par en actividades
que, supuestamen-
te, van a mejorar su capacidad inno-
vadora. Sin embargo, esas aventuras
puntuales son igual de ttiles para
la innovacién que las partidas de
paintball parala mala gestion.
Cuando los directivos deciden que
es necesario innovar, suelen optar
por su herramienta favorita: la co-
municacion. “Nuestro equipo no es
innovador”, piensan, “porque no es
consciente de laimportancia que tie-
ne para nuestro negocio”, y entonces
es cuando sacan la presentacion del
PowerPoint con un gran “iInnovar o
morir!”. Desafortunadamente, la ma-
yoria de los empleados ya ha pasado
por ahi yla cosa no surte el efecto de-
seado. El problema no es que la gente
noseainnovadora. Enrealidad es muy
creativa y no para de tener ideas. Lo
que de verdad hay que preguntarse es
silosdirectivos estan creando el espa-
cio necesario para que sus empleados
den rienda suelta a su creatividad. Y,
paraello, los directivos tienen que ser
como “arquitectos de lainnovacién”.
Después de muchos afios de in-
vestigacion, se ha llegado a la con-
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clusiéon de que la cultura de la inno-
vacién se asimila mejor si se trata
como una cultura empresarial en la
que diferentes valores y comporta-
mientos creativos interactiian en
prodelainnovacién dentro dela or-
ganizacion. No se limita, pues, a un
proyecto concreto, sino que es algo
generador, continuo y, sobre todo,
sostenible.

La cultura de la innovacién viva,
que respira, es la que se pone en prac-
tica, no aquella que solo se plasma
sobre el papel. Es una cultura en la
que la organizacién impulsa el com-
portamiento creativoylos valores in-
dividuales de los empleadosy ofrece
la infraestructura necesaria para la
innovacioén. La organizacion sefiala el
comportamiento creativo que espera
de susempleados, proporciondndoles
informacién y guiando en el proceso,
que tiene dos escenarios principales:
lacreatividad ylaimprovisacion.

La cuestion, entonces, es: <cOmo
alimentamos la innovacién en nues-
tra empresa? Para hacerlo hemos de
adquirir nuevas competencias, por
ejemplo, que los lideres tienen que
aprender a ser arquitectos de la in-
novacion. Estos son como médicos:
deben realizar un diagndstico antes
de entrar en quirdfano. Si se decide
fomentar una cultura creativa en el
trabajo, lo primero que hay que hacer
es tomarse un tiempo para analizar la
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I DEAS

ALOS
EMPLEADOS

SE LES PUEDEN
OCURRIR
BUENAS IDEAS
PERO, ADEMAS,
DEBEN TENER
LA SENSACION
DE QUE ESTAS
VAN A SER BIEN
RECIBIDAS POR
LA DIRECCION
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situacion: épor qué no hayinnovacién
en estos momentos? ¢Qué es lo que
impide que la gente sea creativa?

Alosempleadosseles puedenocu-
rrirbuenasideas pero,ademads,deben
tener la sensacién de que estas vana
ser bien recibidas por la direccién. A
menudo, el mensaje que los emplea-
dos reciben de sus empresas es que
se les paga por trabajar, no por pen-
sar. Sin embargo, lo que hay que ha-
cer esimpregnar ala organizacién de
esa cultura de la innovacién: écémo
se puede hacer el trabajo mejor, mds
rdpido y de forma mds segura?

Otro obstaculo para lainnovacién
esque se supone que debemos obede-
cer. Desde que nacemos aprendemos
que hay que hacer lo que se nos dice
-encasa,enlaescuela, eneltrabajo-y
elloderivaen quelarelacién jerarqui-
ca se lleve a cabo de una forma com-
pletamente condicionada. Este pro-
ceso genera conformismoy evita que
cuestionemos el statu quo; nos llevaa
aceptar las cosas tal comoson. Porello
es tan importante crear un ambiente
en que la gente sienta que tener ideas
es bueno, que no se vea como una sa-
lida de tono. Hay que ayudar a pensar
diferente.

Algunas personas han sido educa-
das para cambiar su entorno, mien-
tras que otras han aprendido que lo
correcto es adaptarse. ¢Tienelagente
lasensaciénde que puede controlar el
entorno o se sienten victimas del mis-
mo? ¢Pueden tener alguna influencia
enelfuturo? éSe adaptan al statu quo o
quieren cambiarlo? La cultura afecta
al comportamiento de las personas;
en este caso, ¢la cultura es mas indivi-
dualista o colectivista? Por ejemplo,
si el estatus de las personas en una
organizacién viene determinado por
quiénes sonyde dénde vienen, eso es
claramente un obstéculo paralainno-
vacién. Las organizacionesylas cultu-
ras que recompensan el rendimiento
sonmds innovadoras.

La principal cuestién radica en
cémo vemos la creatividad y la in-
novacién. Dicho de forma sencilla,
si preguntamos cémo es un lugar de
trabajo creativo, seguramente la ma-
yoria describirdn un sitio entre Goo-
gle y una guarderia: una decoracién

espectacular, arte por todas partes,
futbolines y empleados que se llevan
la mascota al trabajo. Sin embargo,
ese modelo, que funciona bien para
agencias de publicidad ybastiones de
Silicon Valley, no suele ser tan buena
idea para el resto de empresas, que si
intentan “googlelizarse” van en una
direccién demasiado distinta. La ver-
dad es que la innovacién no significa
cambiar la propia cultura para conver-
tirse en Google; se trata mas bien de
cambiarlapercepciéndelas précticas
de creatividad paraque seadaptenala
culturadelaempresa.

¢CUAL ESEL PERFIL

IDONEO DEL INNOVADOR?

@ _ El tipico innovador suele verse
® como alguien que va en contra
del sistema: un joven agitador acti-
vista que aborrece la mera idea de
politizarse. Pero resulta que la politi-
caestd presente en las empresas ylos
innovadores a veces lo pasan por alto,
poniéndose en peligro. Aqui es donde
entra el concepto de stealthstorming,
que literalmente significa, en espafiol,
“tormenta furtiva” y que se podria
traducir como “innovacién enlasom-
bra”. Lo que quiere decir en realidad
estaexpresion es que lainnovacién se
dadonde elradarnolacapta. Escomo
una guerra de guerrilla, que se nutre
deideas.

Imaginemos a un pensador radical
vestido con traje y corbata, que sabe
superar todas las trabas a la creati-
vidad y se escabulle por las defensas
corporativas. Los “innovadores en la
sombra” no consideran que la politica
sea algo inferior, desde el principio le
plantan cara porque si se sabe usar, la
politica puede seralgo positivo,nohay
que tenerla siempre en contra.

Si crees que algo es bueno parala
empresa, tienes que dominar la poli-
tica, hacer que tusideas ganen fuerza
y contar gente que te apoye antes de
ponerte con el PowerPoint. Silo ha-
cesbien, tendrds muchas més oportu-
nidades de conseguir tus propdsitos.

Losbuenos pensadores enlasom-
bra siguen unos pasos simples, aun-
que un poco en contra de lo espera-
do, cuandolograninnovar. Respetan
la politica de la empresa, apuntan a
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cargos intermedios, no creen que la
creatividad sea obligada, muestran
escepticismo ante lo excesivo y a ve-
ces incluso evitan deliberadamente
la palabra innovacién.

Los “innovadores en la sombra”
no usan técnicas espectaculares o
métodos querequieran herramientas
especiales: conflanenherramientasy
habitos muy simples, van a ir pelliz-
candolos procedimientos paralograr
diferencias que acabaran siendo sig-
nificativas.

Procter & Gamble, por ejemplo,
pusoenpracticaunasencillareglapara
las reuniones: cuando se planteabaal-
guntema, el mdsaltodirectivohablaba
el ultimo. Esta técnica tan sencilla ha
hechoque esasreuniones sean mucho
mds innovadoras, porque garantizan
quelosmadsjévenes,los quellegan con
aire fresco, sean escuchados.

Por otro lado, la innovacién en la
sombra, mediante la que te creas un
“club de seguidores” para tu idea, te
ayudaaevitar elriesgodeirtedirecta-
mentea “losdearriba” contuiniciati-
va. Hay que tener en cuenta que ellos
estdn expuestosainnumerablesideas
queno se han puesto en prictica,ypor
rutina rechazan las més innovadoras
porque les parecen demasiado arries-
gadas ono las ven factibles. Y aunque
cuentes con el apoyo necesario de al-
guien de peso, el enrevesado juego de
tronos de la cipula puede hacer que
tuproyecto acabe enun cajéon o como
rehén derencillas politicas.

LOS CUATRO MITOS
ASOCIADOS A LA INNOVACION
@ _ Hoy en dfa la palabra “ innova-
@ cion” se ha utilizado tanto que
hay muchas posibilidades de que
pierdasusentido original yvayahacia
layadegradada “sostenibilidad”. Por
todo ello, convendria aclarar cuatro
mitos enrelacién conlainnovacién:

@ Ser creativo e innovador es di-
vertido. En realidad, la innovacion
conllevaenfrentarseaciertasverdades
yentablarun procesode criticayauto-
critica. Despuésde todo, siaalguiense
le ocurre una manera mejor de hacer
algo, ¢por qué no se te ocurridati?

@ Todas las ideas son buenas. El
problema estd en que estas suelen
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ir en contra de lo esperado, y como
alos jefes, conforme van subiendo
en la escalera de poder, cada vez les
gusta menos el riesgo, quiza pierdan
la capacidad de reconocer la buena
idea que tienen delante.

o Innovacién es lo mismo que
emprendimiento. Lo malo es que
mucha gente que tiene buenas ideas
no tiene mano paralos negocios.

e Lainnovaciénesbuena per se.
Lainnovacién es arriesgaday cara,y
hay que sopesarlo todo muy bien te-
niendo en cuenta las prioridades de
laempresa.

Las “Google” de este mundo han
hecho que muchos relacionen la in-
novacion con la tecnologia, pero esta
puede adoptar muchasformas queno
tienennadaquever con tener unaweb
alaultima o con crear unaaplicacion.

Muchos paises asidticos han lleva-
do, por ejemplo, la innovacién a los
sectores delaaviaciénylahosteleria,
ylohanhecho simplemente ofrecien-
do un mejor servicio que su compe-
tencia occidental. No esnecesarioun
productonuevo, lainnovacién puede
darse en cualquier parte delacadena.
Fijémonos en Starbucks,lotinico que
hizo fue reinventar el modelo de cafe-
terfa instalando wifi. Y comparemos
FedEx con Correos, 0 Amazon con
una librerfa de calle. En todas esas
empresas hubo personas que supie-
ronver una mejor manera derealizar
lo que ya se estaba haciendo.

Puede ser una cosadelo m4s ton-
ta.Nohaymads que ver el caso de Ber-
nard Sadow, que tiene en su haber
la patente americana n.° 3.653.474.
¢Su idea? Ponerle ruedas a las ma-
letas, hace 40 afios. Pero laidea de
Sadow qued¢ eclipsada cuando el
piloto Robert Plath invento el ro-
llaboard, el prototipo que hoy tiene
el don de la ubicuidad en los aero-
puertos: la maleta de dos ruedas
con mango retrdctil, que mandé al
modelo de Sadow directamente al
museo de los inventos.

Y es que parafraseando a Hamlet,
haymadscosasenelcieloyenlatierra
quelas que sospechatuorganizacion.
Lo unico que hay que hacer es crear
elespacioadecuado paraquelagente
derienda suelta a suimaginacion.

LOS “INNOVA-
DORESEN LA
SOMBRA” NO
USAN TECNICAS
ESPECTACU-
LARES;
CONFIAN EN
HERRAMIENTAS
Y HABITOS MUY
SIMPLES, VAN A
IR PELLIZCANDO
LOS PROCEDI-
MIENTOS

PARA LOGRAR
DIFERENCIAS
QUE ACABARAN
SIENDO
SIGNIFICATIVAS

PARA SABER MAS:

Miller P; Wedell-Wedellsborg T., Innovation as Usual,
Harvard Business Review Press, 2013.

Programa Enfocado: “Make Innovation Happen”,
del 28 al 30 de abril, del 2014, en Barcelona
Www.iese.edu/mih
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