Capitulo 20

LIDERAZGO PARA LA INNOVACION

Puesto que la innovacién requiere accion, el liderazgo es un tema que
debe ser tratado por necesidad. En este sentido, hay algunos aspectos
relevantes. Liderar es conducir a un grupo, organizaciéon o comunidad
hacia resultados especificos, implica el manejo de las relaciones inter-
personales, grupales u organizacionales con cardcter persuasivo e influ-
yente, orientado hacia logros. En particular, en el caso de la innovacién,
los resultados buscados se presentan en términos de innovaciones de
diferentes tipos o consecuencias derivadas de ella, como en el caso de
las ventas y la rentabilidad de productos nuevos. En el nivel organiza-
cional, se trata de llevar a feliz término la visién innovadora que se ha
establecido por la empresa. Por tanto, en el liderazgo innovador se re-
salta el trabajo para amalgamar los dos ingredientes de la innovacién:

creatividad y accion.

LIDERAZGO PARA UNA ORGANIZACION INNOVADORA

Asi que lo primero que debe hacer un lider innovador es estimular la
creatividad de su organizacidn, es decir, trabajar por aumentar el repo-
sitorio de ideas nuevas que hay en su interior, lo cual equivale a decir
que es necesario poner a trabajar la imaginacion organizacional. Y ello
esencialmente significa poner en funcionamiento las operaciones de la
imaginacion y utilizar las técnicas de creatividad. El fin fundamental es
aumentar el nimero de ideas, pues cuantas mas ideas halla, mas proba-

bilidad existe de que alli se encuentre la idea exitosa. Aqui es necesario
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considerar el punto de la decision acerca de cuéles ideas poner en préac-
tica, pues es inevitable que el gerente general apruebe el proyecto que

S€ Va a poner €n marcha.

El segundo punto tiene que ver con la accidn, esto es, la realizacién
de la idea, un tema que esté relacionado con herramientas, finanzas y
aspectos emocionales. En efecto, se trata de que las ideas se pongan en
practica y, para ello, se requieren recursos que deben ser aplicados en
condiciones de alto riesgo. Ademds, la practica implica definir métodos
y procesos para la ejecucion, los cuales estan asociados al uso de la tec-
nologia. Finalmente, no puede haber ejecucion sin motivacién humana
y, por ello, entran en juego los aspectos emocionales y la politica de

incentivacion.

Larealizacion de estas dos tareas involucradas en la innovacion llevan a
considerar elementos que tienen que ver con el estilo de direccién que
se debe emplear al trabajar el liderazgo innovador, con sus caracteristi-

cas especiales.

DIRECCION ABIERTA

Un lider de innovacién debe tener un estilo abierto a la gente, debe ser
inclusivo y participativo (Schvarstein, 2010). Eso es necesario porque
es la tnica forma de que las ideas y proyectos de la gente lleguen hasta
el lider, lo cual es necesario reconocer en vista de que debe estar com-

prometido en el avance de la innovacién.

Ser abierto significa permitir el acceso del personal, lo cual implica es-

pacio para hablar con los innovadores cuando ellos deseen acceder al li-
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der, esto es, oficina de puertas abiertas y uso de los medios electrénicos
de comunicacién. La segunda forma es el liderazgo deambulante, que
implica que el lider sale al encuentro de los innovadores mediante la
asistencia a sesiones de creatividad, conversaciones no formales, con-

tacto mévil o por internet.

El nivel de apertura en liderazgo incluye la preocupacion del dirigente
porque los canales del sistema de innovacion empresarial funcionen de

manera expedita.

DIRECCION POR CONTACTO HUMANO

El estilo de direccién en una empresa innovadora también es especial.
En general, es participativo, porque es la tinica forma en que se puede
recibir el aporte de la gente. Si se usa una manera de dirigir autocratica,
no hay posibilidad de obtener las iniciativas del personal. Tampoco lo
es la paternalista, porque niega la posibilidad a los empleados de ac-
tuar por si mismos, y se debe recordar que el ensayo es basico en las
compaiias emprendedoras. La participacion se puede otorgar en sus
diferentes grados: informacion, consulta, decision por mayoria o con-
senso (no unanimidad), y en la medida en que aumentemos el grado
de participacién, mejoramos la posibilidad de ser innovadores. La mis-
ma también se puede ofrecer en diferentes niveles (Mendoza, 1993):
individual, grupal y organizacional. La primera se presenta cuando el
ejecutivo ofrece acceso a las personas individualmente, de tal forma
que ellas puedan presentar sus propuestas (una via disponible para los
campeones de innovacién); pero también se puede permitir que los
grupos exploren nuevos productos, servicios y procesos, y trabajen en
suaplicacion. En fin, estdn las reuniones masivas, donde se pueden pes-

car buenas ideas.
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Corrientemente, la direccién participativa en las empresas innovadoras
posee dos momentos importantes: 1) empleado-ejecutivo, es el caso
en que el ejecutivo trabaja “de puertas abiertas”, esto es, el empleado
tiene acceso libre al ejecutivo para presentar sus planes y proyectos; y
2) ejecutivo-empleado, lo que cominmente se denomina “gerencia cir-
culatoria” o “deambulante”, esto es, el ejecutivo entra en contacto per-
sonal, o por otra forma de comunicacién, con sus empleados, lo cual
permite recibir in situ soluciones, ideas y proyectos de la gente Akio
Morita, cofundador de Sony y su presidente hasta su retiro, solia reali-
zar reuniones con los trabajadores de la empresa cuando hacia visitas a
sus plantas para recibir opiniones e informar a la gente acerca de la mar-
cha de la compaiiia; lo propio hacia Branson, propietario del grupo Vir-
gin de Inglaterra, quien llevaba siempre consigo una libreta de apuntes
para tomar notas de los comentarios de la gente, y miraba y respondia

diariamente los correos electrénicos que le enviaban.

Se debe siempre recordar que la conexiéon campeones de innovacién y
gerente es clave para que las innovaciones se desarrollen rapidamente.
En esta linea de accién, también desempefia un papel fundamental la
capacidad de escucha. En la empresa innovadora los directivos y todo
el personal requieren saber escuchar en especial, los directivos deben
estar atentos a las propuestas de la gente, tanto en la recepcion como
en su conformacion, hasta convertirlas en proyectos, y finalmente en
la ejecucion, para el apoyo necesario. Erick Smith (2009) de Google,
dice que, para comenzar con innovacion, el gerente tiene que escuchar
ala gente. En linea con lo visto, el liderazgo debe ser visible, esta es la
denominacion apropiada para el estilo de direccion enfocado hacia la

innovacion. Es obvio que esta cualidad no es propia solo del gerente
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general, sino que cada dirigente de la organizacion debe aplicarla, por-
que en empresas que son estratégicamente orientadas hacia la innova-
cion, los directivos medios y de abajo pueden promover la innovacién.
Precisamente Ariza y Pacheco (2012) encontraron que en la Universi-
dad Simén Bolivar dos directores de programa acreditados realizaban
liderazgo para la innovacion, a pesar de que la Institucién no tenia una

estrategia de liderazgo innovador y se guiaba mds por la calidad.

PARTICIPACION E INCLUSION

La direccién participativa también permite el desarrollo de la innova-
cién al facilitar la vinculacién de la gente al sistema con sus propuestas,
esto ha sido muy claro en el caso de la empresa Quala, una firma de
productos de consumo, que ha aplicado con fervor la innovacién en
Colombia, tanto en el desarrollo de productos como en el &mbito del
mercadeo. Su presidente sostiene: “El mayor estimulo que uno tiene
es sentir que va a ser tenido en cuenta , que uno puede participar, que
hay respuestas y que cualquiera de nosotros puede hacerlo y vamos a
escucharlos” (Dinero, 2009, p.26).

La inclusion es otro ingrediente fundamental en el liderazgo basado en
la innovacion. Consiste en evitar la marginacion de las minorias y am-
pliar el espectro de innovacién. En especial, se debe condenar las dene-
gaciones raciales, de género, regionales o educativas. La base de todo
es la idea de empresa global con presencia del personal global, pues
el talento esta regado por el mundo entero. Welch (2006) recuerda el
caso de un vicepresidente de General Electric que emiti6é un concepto
despectivo de un ingeniero hindu respecto a su potencial intelectual,

quien luego se retractd, al cual le dijo Welch que se salvaba por haber
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corregido, porque pensaba despedirlo por su posicién excluyente, in-

digna de dicha empresa.

LIDERAZGO TRANSFORMADOR

El estilo de direccion de las empresas innovadoras también se aproxima
alo que se ha denominado “liderazgo transformador”, que se caracte-
riza porque los dirigentes poseen una vision clara que va més alld de lo
actual, se esfuerzan por llevar a los seguidores a ella y a trascender lo
convencional, promueven el cambio y mantienen relaciones estrechas
con los colaboradores en forma individual; al respecto, Gumusluoglu y
Arzu (2009) encontraron que este tipo de direccién estaba correlacio-
nado positivamente con el desempeno innovador en 43 pymes desa-

rrolladoras de software en Turquia.

Como los grupos innovadores poseen alta necesidad de llegar mas le-
jos, tienen trascendencia y poseen motivacion intrinseca, no requieren
lideres intervencionistas, los cuales resultan mas bien contraprodu-
centes. Asi que el lider innovador aplica el empoderamiento, concede
libertad y busca que el equipo sea lo mds abierto posible, y ademads,
recurre a un alto nivel de franqueza, pero otorga gran apoyo a los inno-

vadores para que desarrollen su labor creadora (Catmull, 2015).

VISION

Las empresas innovadoras son conscientes del hecho de que los cam-
bios no se realizan de un dia para otro; la generacion de ideas y proyec-
tos, su incubacién, planeacion y, sobre todo, su ejecucién, consumen
tiempo. Por ello, estas firmas no se apresuran a buscar resultados a cor-
to plazo, saben que los logros en materia de innovaciones se alcanzan

a plenitud en el mediano y largo plazo, pero realizan un esfuerzo por
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reducir el ciclo de tiempo de desarrollo de la innovacién eliminando
actividades-desperdicio, es decir, acciones que no crean valor para el
cliente. Estas companias se esfuerzan por aplicar velocidad a sus pro-
yectos generalmente mediante una reestructuracion del trabajo para
hacerlo mas 4gil, pero no sacrifican la innovacién eficaz en beneficio

de la rapidez.

En el liderazgo transformador se tiene en cuenta como primer elemen-
to el establecimiento de la visién (Ferras, 2010), la cual debe ser al-
tamente diferenciada con relacién a lo que se viene haciendo, de tal
forma que implique un esfuerzo de creacion y ejecucién. Es obvio que
para este trabajo se requiere el uso de la prospecciéon como operacién
imaginativa. Y es también claro que la visiéon debe ser comunicada am-

pliamente en la organizacién (Ferrds, 2010).

MOTIVACION E INCENTIVOS

Las empresas emprendedoras mantienen el esfuerzo innovador de su
gente a través del uso de una mezcla adecuada de incentivos. Los hay
de caracter econdmico, en cuyo caso la bonificacién depende del valor
agregado de innovacién incorporado, pero también se emplean los psi-
co-sociales como los murales de la fama, con los cuales se busca satis-
facer las necesidades de autoestima de los emprendedores. La capaci-
tacion, la libertad de disponer de recursos para innovar, la celebracion
colectiva de los éxitos innovadores y el uso de opciones de acciones,

para citar unos pocos, son mecanismos altamente difundidos.

EL PAPEL DE LA COMUNICACION
La comunicacién es un ingrediente definitivo en la innovacién. Prime-

ro en lo que se relaciona con la creacién, la parte inicial derecha en la
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ecuacion de la innovacién. Aqui un medio importante para el interdes-
plazamiento es el mecanismo para aprovechar las relaciones entre la
gente. Pero ademds es esencial en la ejecucion co-innovadora, pues es

el alimento de la interaccién.

Es logico que para su efectividad, desde el punto de vista de la inno-
vacion, la comunicacién debe ser visualizada en cuatro niveles: inter-
personal, grupal, organizacional y en ecosistema. Por supuesto que los
lideres innovadores tienen que concederle espacio a la comunicacién

en su tarea de direccion, pues ella alimenta la co-innovacion.
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