Capitulo 13

GRUPOS INNOVADORES

Es conocido que la innovaciéon hoy se realiza con fuerza por medio de
equipos, no tan en solitario como se solia hacer antes, cuando alo sumo
se llegaba a la interrelacion personal. De alli que sea necesario dedicar
un espacio a este tipo de trabajo. De manera obvia, esto se encuentra
ligado al enfoque multinivel que se ha adoptado. Ademas, el caracter
sistémico de la innovacién (Teece, 2009), donde el trabajo de una per-
sona o area depende con fuerza de otras y es imposible romperlas sin

sacrificar el producto innovador, implica el trabajo en equipo.

Un grupo innovador es diferente de un equipo creativo. Obviamente la
diferencia radica en la inclinacion a la accién, pues el colectivo innova-
dor es mas orientado ala ejecucién; por tanto, en su composicion debe
exhibir la integracién de personas con sentido practico, con un alto
nivel de razén pragmética. En consecuencia, evalian de manera siste-
matica la realidad sobre la cual va a imponerse la innovacién y la facti-
bilidad de la realizacion de ella, para luego actuar. También aprecian los
riesgos implicitos y poseen sentido de concrecion, el cual les permite
bajar los niveles de abstraccion e idealizacion de las propuestas; por
ello piensan en términos de utilidad, lo cual, en el lenguaje empresarial

significa que las ideas deben agregar valor real.

En esta linea de pensamiento, un equipo innovador también crea en

su accionar un clima de experimentaciéon. Una vez que sale una idea
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nueva, por su interaccion, se profundiza, se le da contenido, se concreta
en sus detalles, se simula, si es posible, y se prueba en la practica. Enla
ejecucion de la idea, el grupo actiia de manera conjunta, por tanto, se
planifica la accién, se realiza seguimiento a la puesta en practica y se

modifica, si es necesario.

Pero ademds de mirar el componente praxeoldgico del trabajo en gru-
po es necesario ver el aspecto generador. Desde el dngulo de lo imagi-
nativo, varios aspectos se deben considerar en el estudio de la creati-
vidad en grupo, entre los cuales se destacan la diversidad, la armonia
y el aprendizaje. La diversidad se refiere a lIa composicién del grupo e
indirectamente se toca con la cohesién; dicha diversidad puede radicar
en caracteristicas de los miembros del grupo como edad, género, insti-
tucion de formacién educativa, tiempo de estancia en la empresa, nivel
organizacional del cargo y demas. El planteamiento central es que, a
medida que aumenta la diversidad, también aumenta la creatividad del
grupo; por el contrario, si hay homogeneidad, cohesién, pensamiento
de grupo o existen normas definidas, es posible que se reduzca el nivel

de creatividad.

Respecto a la diversidad, es necesario analizar el papel de las contra-
dicciones en el grupo como estimulantes de la creatividad colectiva.
En efecto, tener contradictores en un grupo es fundamental porque,
al colocarse ellos en una posicién opuesta, se estad aplicando el despla-
zamiento inverso que obliga al grupo a pensar en alternativas de alto
valor agregado de innovacién. En este sentido, lo mejor que se puede
hacer cuando existe alta cohesién que inmoviliza un grupo es abrir las

compuertas de la contradiccion interna. Por esta via, la vision dialécti-
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ca (Heréclito, 198S; Hegel, 1984, 2009; Engels, 1993; Adorno, 1984,
2013, Harvey, 2014) de un grupo es un aspecto de gran impacto.

En relacién con esto tltimo, estd el tema de la armonia, que es producto
de las relaciones fuertes del grupo, entendiendo como tal a aquellas in-
teracciones donde la frecuencia de encuentros es alta, la existencia del
grupo es antigua, las interrelaciones son en doble sentido y el compo-
nente emocional positivo de la cooperacion es considerable. Realmen-
te para que el grupo pueda crear, se necesita un minimo de armonia que
permita una interaccién apropiada, pero esto entra en contradiccién
con la diversidad, pues esta aumenta la probabilidad de conflicto, como
se ha visto antes. Asi que el efectivo uso de la creatividad grupal pasa

por un equilibrio entre la diversidad y la compatibilidad psicolégica.

El aspecto del aprendizaje también es importante, y se refiere a la for-
ma como se desarrollan los procesos cognoscitivos dentro del grupo;
esencialmente el aprendizaje se relaciona con el nivel de apertura del
grupo, la cual se puede ver en la actitud de sus miembros, el clima gru-
palyla disposicion de cambio. Los especialistas en aprendizaje (Senge,
1990; Argyris y Schon, 1978) han estudiado estos temas. Edmondson
(1999) y Somech y Drach-Zahavy (2013) hablan de seguridad partici-
pativa, con lo cual hacen referencia a que en un grupo creativo o inno-
vador debe haber un clima que asegure que la gente puede plantear con
libertad sus ideas y proyectos, aspecto que requiere manejo del compo-
nente de patrimonio intelectual con reconocimiento a la paternidad de
ideas y una moderacion efectiva; ademas, el clima del grupo innovador
tiene como centro la vision, la seguridad participativa, orientacién a la

tareay el apoyo ala innovacién (Somech y Drach-Zahavy, 2013 ). Estos
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autores demuestran que el clima para la innovacién en un grupo es un
mediador importante entre la creatividad colectiva (personas creativas
y la diversidad) y la implementacién de la innovacién, es decir, es fun-
damental para que las ideas creativas se apliquen verdaderamente. De
manera obvia, en la conformacién de un clima amigable para la creati-

vidad, juega un papel muy decisivo el lider del grupo.

La empresa también puede impulsar la innovacién a través del uso de
los grupos innovadores, los cuales tienen como tarea especifica sacar
adelante proyectos de innovacién asignados o generados por el mis-
mo equipo. Se ha abierto paso la tesis de que un conjunto de perso-
nas comunes y corrientes pueden conformar un grupo innovador, sin
embargo, hay que responder que de la nada sale nada. El solo hecho
de que personas con poca capacidad innovadora se retinan, no genera
alta innovacion por mucha sinergia de grupo que haya; lo que si puede

haber es mejoramiento.

De hecho, los grupos de innovacion tienen unas caracteristicas espe-
ciales. En principio, se distinguen porque son grupos integrales, es de-
cir, su composicion humana estd en linea con los requerimientos de
la innovacién, deben tener imaginativos, razonadores y ejecutores. El
imaginativo es una persona importante en la medida en que fogonea
la gente del grupo por el lado de la creacién, y aplica el desplazamiento
respecto a la realidad actual para aportar la generacion de nuevas cosas.
Lo ideal en este punto es que se le deje libre, que se le permita plantear
su idea antes de que se realice cualquier evaluacién, para que presen-
te sus inquietudes, o sea que, en general, el grupo inicie actividades a

partir de los aportes que el imaginativo ofrezca. El razonador es una
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persona que aplica lalégica a la propuesta que presenta el imaginativo,
evalua la coherencia de lo planteado por este, desde el punto de vista
de la verdad, y sobre todo, de lalogica de la accién, suministra informa-
cidn, juzga y contrasta con la realidad; su aporte es fundamental para
el diagnostico. Y el practico aporta factibilizacion, colaborando con el
imaginativo y el razonador en la aproximacién del proyecto a la puesta
en préctica, y ademds, contribuye con su capacidad de accién para la
ejecucion. Obviamente, de este conjunto de personas se puede esperar
una alta sinergia por la complementacién que su trabajo lleva aparejado,
lo cual hace el producto resultante més atractivo desde el punto de vista
del negocio. Asi mismo, para que el proceso de grupo se lleve a cabo
exitosamente, debe haber afinidad emocional entre ellos, de tal manera
que el trabajo se desarrolle sin complicacionesy el equipo trabaje cons-

tructivamente, en vez de enfrascarse en conflictos paralizantes.

Los grupos innovadores que emplean el aprendizaje creativo e inno-
vador, tienen mds fuerza que el asimilativo y el de mejoramiento. Asi,
estos colectivos analizan la realidad, generan a base de imaginacién
grupal, experimentan las ideas que han desarrollado, contintian su pro-
ceso de creacion y asi sucesivamente. Es importante que ellos sean pe-
quefios (Peters, 2006) con el fin de que haya mayor interaccién, pero
no tanto que haya poca diversidad. Ademas, cuando el grupo es muy
pequeno, las interrelaciones se hacen muy fuertes y se puede llegar a tal
punto de cohesion que el colectivo quede inmovilizado desde el punto

de vista de generacion.

También hay que reconocer que el grupo no estd aislado en la organi-

zacion. En el andlisis multinivel, el desempefio innovador de un grupo
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estd relacionado con el clima organizacional proclive ala innovacién de

la empresa (Somech & Drach-Zahavy, 2013). Este clima estimulante

de la imaginacion tiene las siguientes caracteristicas:

« Permisivo. Facilita la accion para poder llevar a cabo las ideas y pro-
yectos innovadores a través de apoyo administrativo, psicoldgico y
financiero; tiene apertura a la iniciativa de la gente (con canales ade-
cuados) y aplicacién de incentivos y reconocimientos.

« Experimentalidad. Existe la disposicion a dejar que la gente expe-
rimente, se facilita la accidén y el aprendizaje respecto a ella, en una
linea de aprender haciendo.

« Mentoria y proteccion. Existe un esquema de coaching y angeles
guardianes que defienden a los innovadores de los embates del esta-
blecimiento. Los dngeles guardianes son de particular importancia
debido a que los innovadores generalmente se enfrentan al statu quo
y por tanto, estin en una posicion dificil, por lo que requieren hadas
madrinas que los defiendan.

« Empoderamiento. La gente en la organizacién tiene grados de liber-
tad para actuar en materia de innovacién y hay preocupacion por el
desarrollo humano.

« Armonia moderada. En una situaciéon de confrontaciéon permanente
y zozobra, es muy dificil que pueda crecer la innovacién; pero si no
hay diferencia y contradiccién, es dificil que haya creacién; por ello

el nivel de armonia debe ser medio.

En su trabajo creativo, los grupos son afectados por una serie de obsta-
culos como son el pensamiento de grupo, que permite llegar a acuer-
dos rapidos pero poco elaborados, los cuales terminan en decisiones

precipitadas e incompletas. Asi mismo, se presentan las rutinas defen-
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sivas que fueron planteadas por Argyris (2000), una serie de practicas
politicas y evasivas que llevan al grupo a funcionar de manera insufi-
ciente. Este tipo de conducta lleva a la gente a la reduccién de la capa-
cidad critica por evitar situaciones amenazantes, se le saca el cuerpo a
la confrontacién y reduce el numero de opciones de trabajo del grupo,
debido a que se esconde informacién. Estos vicios pueden removerse
mediante la aplicacién de un ambiente de franqueza colectiva, como se

ha aplicado con éxito en Pixar (Catmull, 2015).

En un grupo se desarrollan tres funciones claves: la tarea, el proceso
y el conocimiento. La tarea es la actividad de contenido del grupo, de
lo que se ocupa de manera directa y es de caracter objetivo; el proceso
es el trabajo de interaccién que es, en lo fundamental, de cardcter psi-
co-social, y el conocimiento es el elemento que se refiere al aprendiza-
je y progreso mental del colectivo. Estos tres aspectos participan en el
desarrollo innovador, pues la tarea especifica es la de desarrollar inno-
vaciones mediante la aplicacion del proceso innovador; la interaccion
es importante para el clima, y el conocimiento entra desde el punto de

vista de la creacion.

Como se ha establecido, el lider de un grupo innovador debe tener un
papel especial en el desarrollo de las labores del equipo, debe establecer
de manera clara las metas de innovacidn, las cuales deben ser desafian-
tes para que pueda impulsarlo a utilizar su energia emprendedora, usar
la motivacion intrinseca del grupo y sus miembros, velar por el clima
de libertad necesario, monitorear el sistema de interacciones, de tal for-
ma que se combine de manera adecuada escuchar con hablar, dialogar

y convencer, y persuadir e indagar (Senge, 1990), buscar el equilibrio
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entre diversidad y compatibilidad psicolégica, crear un ambiente no
formal, evaluar la produccién innovadora conforme con el nivel de
VADI y cuidar las relaciones del equipo con el ambiente institucional
y del entorno empresarial. Todo lo cual se fundamenta en el liderazgo

transformador.

Un caso que se debe trabajar especialmente es cuando el grupo entra en
un adormecimiento creativo, es decir, exhibe poca creatividad. En es-
tas situaciones el lider debe provocar las contradicciones, involucrando
gente divergente, darle mas diversidad. Un lider heroico, gran hombre
o autoritario, suele crear un clima de grupo que lo vuelve conformis-
ta. Por ello, y cuando hay pensamiento de grupo, es necesario sumi-
nistrarle al colectivo una dosis de conflicto o contradiccién con el fin
de guiarlo hacia la creatividad (Williams, 2015). Williams establece un

continuo para esto, que va desde la tension hasta el conflicto abierto.

De la misma manera, es necesario tener en cuenta, desde el punto de
vista organizacional, el nivel de autonomia que se les debe dar a los
equipos, pues las investigaciones en materia de innovacién han demos-
trado las bondades de la utilizacion de los grupos autoorganizados; es-
pecificamente se ha encontrado que a medida que la empresa utiliza

grupos autoadministrados, el nimero de innovaciones aumenta.

En resumen, se puede plantear el desempeno de un grupo innovador

enla siguiente ecuacion:

IA +IF+NM+C=IN (4)
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Donde:

IA = Interaccién grupal abierta

IF = Informacion recibida desde fuera

NM = Nuevos miembros que llegan al grupo
C = Préctica de la critica positiva interna

N = Numero de innovaciones

Desde otro angulo de vista, un tema al que debe prestarsele atencién
en la co-innovacién grupal es el problema de la asignacién patrimonial
de las ideas, lo cual es muy dificil debido a que en el trabajo conjunto,
la integracion es tal, que puede ser imposible determinar la paternidad.
Realmente esto ha originado conflictos serios que no solo han creado
dificultades en las relaciones interpersonales, sino incluso problemas
judiciales (Isaacson, 2014).

Desde la perspectiva multinivel que se ha adoptado, se debe tener en
cuenta que el trabajo de innovacién en grupo no excluye el trabajo
individual, sino que mads bien lo exige. Primero, porque en la misma
sesion grupal los individuos estdn presentes y, por tanto, sus aportes
personales. Pero ellos se enriquecen con la presencia de los otros y la
interaccion. Ademads, para que el grupo pueda avanzar en innovacion,
deja espacios entre sesiones, en las cuales los individuos, aparte, desa-
rrollan ideas mediante el uso de su propia imaginacion, cuyos produc-
tos regresan al grupo en las sesiones colectivas. De esta manera, el nivel

de grupo incluye el nivel individual.
En fin, indudablemente la innovacion ahora se desarrolla fuertemente

en los grupos; por ello la gerencia debe prestar atencién a este punto si

se desea tener un rendimiento alto en la empresa.
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