
Condiciones Culturales para la InnovaciCondiciones Culturales para la Innovacióónn



““Si el Si el ritmo de cambioritmo de cambio de una empresa es inferior al de su de una empresa es inferior al de su 

entorno, el entorno, el final de final de la empresa estla empresa estáá a la vistaa la vista…”…”. . Jack Jack WelchWelch



Las oportunidades no estLas oportunidades no estáán en n en 

el mundo, sino en el mundo, sino en la mirada la mirada de de 

quien las apreciaquien las aprecia



Nuevas estrategiasNuevas estrategias

Nuevos productosNuevos productos

Nuevos conceptosNuevos conceptos

Nuevas marcasNuevas marcas

Nuevos procesosNuevos procesos

Nuevas estructurasNuevas estructuras

Nuevas tecnologNuevas tecnologíías de produccias de produccióónn

Nuevas competenciasNuevas competencias

Nuevas Nuevas culturasculturas

Nuevas ideasNuevas ideas



Crear y capturar nuevasCrear y capturar nuevas

oportunidadesoportunidades de de negocios a negocios a 

partir de la bpartir de la búúsqueda squeda 

constante de constante de diferenciacidiferenciacióónn, , 

sobre posicionamientos sobre posicionamientos 

relevantes de marcas, que relevantes de marcas, que 

generen generen valorvalor de novedad parade novedad para

sus targetssus targets



Es la mantera de llamar culturalmente aquello que Es la mantera de llamar culturalmente aquello que conecta con el futuroconecta con el futuro, , 

lo lo 

nuevo, lo joven, lo fluido, que se mueve y que estnuevo, lo joven, lo fluido, que se mueve y que estáá en tensien tensióón con el n con el 

pasado, lo tradicional, lo spasado, lo tradicional, lo sóólido y lo quieto, que tiende a lido y lo quieto, que tiende a desvalorizarsedesvalorizarse



““He tratado de proponer una estrategia para He tratado de proponer una estrategia para lograr efectividad organizacionallograr efectividad organizacional, , 

basada en buena comunicacibasada en buena comunicacióón, flexibilidad, creatividad, aprendizaje, y n, flexibilidad, creatividad, aprendizaje, y 

verdadero compromisoverdadero compromiso psicolpsicolóógico. El argumento no se basa en que esto es gico. El argumento no se basa en que esto es 

bueno para la gente o que la va a hacer sentir mejor (cuestionesbueno para la gente o que la va a hacer sentir mejor (cuestiones que que 

acontecen). El argumento es, macontecen). El argumento es, máás bien, que los sistemas abiertos s bien, que los sistemas abiertos funcionan funcionan 

mejor, si sus miembros se comunican mejor entre ellos, se sientemejor, si sus miembros se comunican mejor entre ellos, se sienten mn máás s 

comprometidos y son mcomprometidos y son máás flexibles y creativoss flexibles y creativos””

Edgar H. ScheinEdgar H. Schein







Calidad de energCalidad de energííaa

““Si la inspiraciSi la inspiracióón se presenta, n se presenta, 

es es oportuno que te encuentre oportuno que te encuentre 

trabajandotrabajando””



Espacio materialEspacio material



Espacio Espacio intelectualintelectual

““No busco, encuentroNo busco, encuentro””



Espacio emocionalEspacio emocional



Espacio psicolEspacio psicolóógicogico



““Parece que legales trabajara para la Parece que legales trabajara para la 

competencia. Todo el tiempo te dicen todo competencia. Todo el tiempo te dicen todo 

lo que no podlo que no podéés hacer, pero nosotros s hacer, pero nosotros 

necesitamos que nos planteen alternativas necesitamos que nos planteen alternativas 

y no que nos digan solamente lo que no y no que nos digan solamente lo que no 

podemospodemos””



ConstrucciConstruccióón de sentidon de sentido

““Mi jefe es hermMi jefe es herméético y vos te podtico y vos te podéés pasar s pasar 

mucho mucho tiempo en la incertidumbre, tiempo en la incertidumbre, 

porque no sabporque no sabéés qus quéé va a pasar.va a pasar.””



Riqueza Riqueza de perspectivasde perspectivas

““Vos sabVos sabéés que te tens que te tenéés que vestir de s que vestir de determinada determinada maneramanera””

““No hay gordos en la compaNo hay gordos en la compañíñía. Ni unoa. Ni uno””



•• Los Los llííderes mderes máás inspiradores s inspiradores 

no son personas con no son personas con 

paradigmas cerrados, paradigmas cerrados, 

deterministas y mono causales deterministas y mono causales 

que estresan a la organizacique estresan a la organizacióón n 

bajo presibajo presióón jern jeráárquica.rquica.

•• Su Su fuente de autoridad es el fuente de autoridad es el 

respeto y la admiracirespeto y la admiracióón n y no el y no el 

miedo, que es uno de los miedo, que es uno de los 

principales escollos culturales principales escollos culturales 

para la innovacipara la innovacióónn

EngagementEngagement



““Las reuniones que podrLas reuniones que podríían ser an ser 

espacios de intercambio espacios de intercambio 

productivo, productivo, se se convierten convierten en en 

juegos juegos especulativosespeculativos donde los donde los 

participantes despliegan una participantes despliegan una 

mayor mayor preocupacipreocupacióón por quedar n por quedar 

bien con los jefes, bien con los jefes, que por crear que por crear 

iniciativas iniciativas superadorassuperadoras””..

““Yo voy a reuniones donde sYo voy a reuniones donde séé que que 

tengo tengo prohibido prohibido hablarhablar””

““Los directores van a las Los directores van a las 

reuniones con una posicireuniones con una posicióón n 

definida donde imponen su punto definida donde imponen su punto 

de vista que todos acatan. Esta de vista que todos acatan. Esta 

dindináámica produce mica produce dependenciadependencia y y 

socava las convicciones socava las convicciones 

personales.personales.””

““La verdad es que la gente estLa verdad es que la gente estáá

muerta de muerta de miedomiedo. . ¿¿CCóómo mo 

podemos generar nuevas ideas podemos generar nuevas ideas 

asasíí??””

Punto de VistaPunto de Vista



•“Perdemos un montón de tiempo en planificación, analizando, generando y 

corrigiendo informes y preparando presentaciones powerpoint, porque 

tenemos aversión al riesgo y los proyectos de innovación carecen de 

empowerment.”

•“Se confunde la urgencia reactiva con la velocidad.”

•“Me cambiaron todos los tiempos, y tengo que salir ya

con lo que tenga en el estado que esté.  No tengo 

tiempo para investigar.”

Ganar en el TiempoGanar en el Tiempo





““En nuestra En nuestra 

compacompañíñía solo a solo 

hay hay tres tipos tres tipos 

de de reuniones: reuniones: 

para para compartir compartir 

informaciinformacióón, n, 

para evaluar ,para evaluar ,

y para y para tomar tomar 

decisiones. decisiones. 

No No existe el existe el 

concepto concepto de de 

reunireunióón n creativa.creativa.””

Nuevas ideasNuevas ideas



““QuQuéé sentido tiene tratar de contratar sentido tiene tratar de contratar 

al mejor talento, para luego someterlo al mejor talento, para luego someterlo 

a un tratamiento que a un tratamiento que coarte las coarte las 

condicionescondiciones por las cuales justamente por las cuales justamente 

fue seleccionado y elegidofue seleccionado y elegido??””

““Para nosotros no esta separado Para nosotros no esta separado 

trabajo y diversitrabajo y diversióón. Todos sentimos que n. Todos sentimos que 

hacemos lo que nos gusta, como nos hacemos lo que nos gusta, como nos 

gusta, porque si no te divertgusta, porque si no te divertíís, no s, no 

creascreas””

DiversiDiversióónn



““Las Las empresas que experimentan con ideas innovadoras empresas que experimentan con ideas innovadoras 

en un en un nuevo nicho de mercado tienen las caracternuevo nicho de mercado tienen las caracteríísticas sticas 

de de los los exploradores.exploradores.

Aquellas que transforman lo explorado y lo que explotan Aquellas que transforman lo explorado y lo que explotan 

actactúúan como an como conquistadores.conquistadores.”” Markides y GeroskiMarkides y Geroski

““Muchos creen que Amazon introdujo la idea de la venta Muchos creen que Amazon introdujo la idea de la venta 

de libros online. de libros online. Pero, Pero, el pionero el pionero fue fue un un vendedor de libros vendedor de libros 

de Ohio, en 1991. Ese mismo ade Ohio, en 1991. Ese mismo añño, la cadena minorista o, la cadena minorista 

Computer Computer Literacy registrLiteracy registróó un nombre de dominio en un nombre de dominio en 

Internet para una Internet para una librerlibreríía a virtual. Amazon entrvirtual. Amazon entróó en el en el 

mercado recimercado reciéén en 1995. n en 1995. 

Es Es ffáácil apreciar que cil apreciar que las pollas polííticas y estructuras ticas y estructuras para para ser los ser los 

primeros no son primeros no son las mismas que las necesarias para las mismas que las necesarias para 

consolidarseconsolidarse..””

VanguardiaVanguardia



““Es fEs fáácil imaginar lo complejo que resulta establecer cil imaginar lo complejo que resulta establecer 

estructuras, culturas y procesos que faciliten, a la vezestructuras, culturas y procesos que faciliten, a la vez,,

la colonizacila colonizacióón y la consolidacin y la consolidacióón. n. 

Los Los incentivos y horizontes de inversiincentivos y horizontes de inversióón requeridos en cada n requeridos en cada 

caso son caso son sustancialmente diferentessustancialmente diferentes, y pocas veces , y pocas veces 

coexisten. Las coexisten. Las actitudes actitudes hacia el riesgo tambihacia el riesgo tambiéén son n son 

distintas. Incluso la mentalidad y la conducta necesarias distintas. Incluso la mentalidad y la conducta necesarias 

para cada actividad son marcadamente diferentes. para cada actividad son marcadamente diferentes. Por Por 

esto es que esto es que varios prestigiosos investigadores varios prestigiosos investigadores aconsejan aconsejan a a 

las empresas tradicionales que las empresas tradicionales que ““subcontratensubcontraten”” la la 

innovaciinnovacióón.n.””

Capacidad ambidiestraCapacidad ambidiestra



““Con el tiempo me di cuenta que Con el tiempo me di cuenta que me hice me hice 

un experto en defenderme un experto en defenderme y en refinar los y en refinar los 

mecanismos defensivos de mi equipomecanismos defensivos de mi equipo””..

““Nuestro Director te convoca todo el Nuestro Director te convoca todo el 

tiempo a que aportes tu punto de vista y tiempo a que aportes tu punto de vista y 

te hagas te hagas responsable por tus decisiones responsable por tus decisiones y y 

su impactosu impacto””. . 

ExposiciExposicióónn



““Se habla y se habla de diversidad y diferenciaciSe habla y se habla de diversidad y diferenciacióón, pero n, pero 

basta que expreses alguna diferencia significativa par que basta que expreses alguna diferencia significativa par que 

te juzguen como un bicho raro. te juzguen como un bicho raro. Pareciera que tenemos Pareciera que tenemos 

que ser todos igualesque ser todos iguales..””
AlternativasAlternativas

““Todos somosTodos somos obsesivos, apasionados, obsesivos, apasionados, 

controladores, ambiciosos, culpcontroladores, ambiciosos, culpóógenosgenos……

estamos cortados por la misma tijeraestamos cortados por la misma tijera””..

““Hay un sentido de Hay un sentido de 

diversidad muy bdiversidad muy báásico sico 

que es una posicique es una posicióón n 

polpolííticamente correcta ticamente correcta 

sobre la tolerancia, sobre la tolerancia, 

pero nada tiene que ver pero nada tiene que ver 

con con nutrir la cultura nutrir la cultura 

de diferentesde diferentes””..





““La La úúnica certidumbre que puedo precisar nica certidumbre que puedo precisar 

es que despues que despuéés del ds del díía 29, viene el 30a 29, viene el 30””

FluidezFluidez



A veces, las A veces, las personas mpersonas máás poderosas s poderosas de de 

las organizaciones suelen ser las organizaciones suelen ser 

conservadoras y refractarias al cambioconservadoras y refractarias al cambio, , 

en general, con men general, con máás temor por aquello s temor por aquello 

que tienen para perder, que aspiracique tienen para perder, que aspiracióón n 

por lo que pudieran ganarpor lo que pudieran ganar

CambioCambio



Una Una de las mejores prde las mejores práácticas de las organizaciones innovadoras, cticas de las organizaciones innovadoras, 

consiste en la creaciconsiste en la creacióón de dispositivos que permiten explorar y poner a n de dispositivos que permiten explorar y poner a 

las ideas en un las ideas en un estadio de invernaderoestadio de invernadero, para que se desarrollen hasta , para que se desarrollen hasta 

alcanzar la madurez necesaria para enfrentar alcanzar la madurez necesaria para enfrentar una una prueba prueba áácida.cida.

Es fundamental Es fundamental no estresar los procesos de innovacino estresar los procesos de innovacióónn. No . No exigirle exigirle 

a las ideas que a las ideas que devuelvan la inversidevuelvan la inversióón en n en plazos desmedidamente plazos desmedidamente 

cortos, porque se cortos, porque se degradardegradaráá su potencial su potencial contribucicontribucióónn, los , los involucrados  involucrados  

se sentirse sentiráán frustrados y la compan frustrados y la compañíñía perdera perderáá recursos.recursos.

CuidadoCuidado



En el sistema de producciEn el sistema de produccióón de Toyota, los n de Toyota, los 

trabajadores tienen la trabajadores tienen la autoridad de realizar ajustes en autoridad de realizar ajustes en 

los procesoslos procesos cuando detectan una oportunidad de cuando detectan una oportunidad de 

mejora. Y si la innovacimejora. Y si la innovacióón funciona, sern funciona, seráá incorporada a incorporada a 

las operaciones. Si no, serlas operaciones. Si no, seráá inscripta como un inscripta como un 

aprendizaje.aprendizaje.

““Yo a veces, de audaz que soy, en temas que me Yo a veces, de audaz que soy, en temas que me 

competen, opino y hasta cuestiono. Pero me dicen que competen, opino y hasta cuestiono. Pero me dicen que 

en cualquier momento me van a en cualquier momento me van a echarechar””..

““A veces se detesta el pensamiento, es como si te vieras A veces se detesta el pensamiento, es como si te vieras 

exigido a cerrar antes de abrirexigido a cerrar antes de abrir.  A explicar antes de .  A explicar antes de 

comprender las potenciales comprender las potenciales alternativasalternativas””..

““No sNo sóólo sentlo sentíís permanentemente que te atacan y s permanentemente que te atacan y 

tentenéés que defenderte, sino que s que defenderte, sino que reina entre nosotros la reina entre nosotros la 

desconfianza, y eso te genera enorme inseguridaddesconfianza, y eso te genera enorme inseguridad””..

ConfianzaConfianza



Transitar Transitar la vida organizacional como la vida organizacional como una serie de proyectos de ciclos relativamente cortosuna serie de proyectos de ciclos relativamente cortos, que , que 

van sucedivan sucediééndose como estndose como estíímulos renovadores de la experiencia y el aprendizaje. mulos renovadores de la experiencia y el aprendizaje. Los Los viajes viajes 

frecuentes, las experiencias lfrecuentes, las experiencias lúúdicas, la contribucidicas, la contribucióón creativa, los ambientes seductores en disen creativa, los ambientes seductores en diseñño, la o, la 

flexibilidad horaria, las prflexibilidad horaria, las práácticas de Home Office, el sentimiento de Work Life Balance y cticas de Home Office, el sentimiento de Work Life Balance y la cercanla cercaníía a 

con los jefescon los jefes prpróóximos (pero no invasivos) son algunas claves que retroalimentan ximos (pero no invasivos) son algunas claves que retroalimentan el el vvíínculo nculo 

constructivo y aspiracionalconstructivo y aspiracional con la organizacicon la organizacióónn

FidelizaciFidelizacióónn



A veces, en las compaA veces, en las compañíñías se piensa que es as se piensa que es 

suficiente contratar gente inteligente en el suficiente contratar gente inteligente en el 

sentido clsentido cláásico para incorporar capacidad sico para incorporar capacidad 

creativa. Sin embargo, creativa. Sin embargo, la capacidad intelectual la capacidad intelectual 

racional deductiva, poco tiene racional deductiva, poco tiene que ver con la que ver con la 

habilidad para inventar cosas nuevashabilidad para inventar cosas nuevas. Al . Al 

contrario, se trata de una mente abierta, contrario, se trata de una mente abierta, 

imaginativa, profunda, desprejuiciada y con imaginativa, profunda, desprejuiciada y con 

capacidad para interactuar constructivamente capacidad para interactuar constructivamente 

con con otros, la que otros, la que tendera puentes hacia lo tendera puentes hacia lo 

nuevonuevo

Desarrollo integralDesarrollo integral



““Lo Lo úúnico que verdaderamente nos da miedo es nico que verdaderamente nos da miedo es 

la complacencia. La sensacila complacencia. La sensacióón que lo tenemos n que lo tenemos 

todo todo resueltoresuelto””. . 

““Yo no hago pelYo no hago pelíículas para hacer dinero. Yo gano culas para hacer dinero. Yo gano 

dinero para hacer dinero para hacer pelpelíículasculas””. . W. DisneyW. Disney

““Yo quiero Yo quiero que mis pelque mis pelíículas hagan dinero, pero culas hagan dinero, pero 

el el dinero dinero es solo para el combustible de los es solo para el combustible de los 

cohetes. Lo que realmente cohetes. Lo que realmente quiero quiero hacer eshacer es ir a ir a 

alguna parte. alguna parte. No quiero simplemente comprar No quiero simplemente comprar 

mmáás combustible.s combustible.”” Brad BirdBrad Bird, Pixar, Pixar

SentidoSentido



A los ejecutivos de Google, se les A los ejecutivos de Google, se les 

exige que dediquen el 70% de su exige que dediquen el 70% de su 

tiempo al negocio central, tiempo al negocio central, 

2020% a proyectos distintos % a proyectos distintos pero pero 

relacionados relacionados y y el 10% restante el 10% restante 

a a negocios y productos negocios y productos 

completamente nuevos. completamente nuevos. 

InclusoIncluso, la empresa cre, la empresa creóó un nuevo un nuevo 

puesto denominado Director de puesto denominado Director de 

Otros para ayudar a gestionar Otros para ayudar a gestionar 

el el 10 por ciento del tiempo 10 por ciento del tiempo 

dedicado a dedicado a ““otrosotros””..

Pensamiento deductivo & Pensamiento lateralPensamiento deductivo & Pensamiento lateral



La La organizaciorganizacióón n ambidiestra ambidiestra es es capaz de hacer capaz de hacer 

convivir los desafconvivir los desafííos de la gestios de la gestióón del dn del díía a a a 

ddíía, con los desafa, con los desafííos de diseos de diseñño de futuroo de futuro. . 

El El epicentro del desarrollo productivo se epicentro del desarrollo productivo se 

desliza de ser la fdesliza de ser la fáábrica de procesos al brica de procesos al 

laboratorio de nuevos laboratorio de nuevos proyectos.proyectos.

La complejidad del desafLa complejidad del desafíío no es menoro no es menor.          .          

Si la actividad operativa es proclive a la Si la actividad operativa es proclive a la 

jerarquizacijerarquizacióón, la especializacin, la especializacióón tn téécnico cnico 

funcional, la planificacifuncional, la planificacióón n con referencia  al con referencia  al 

antecedente histantecedente históórico, con procesos rico, con procesos 

estandarizados que tienden a estandarizados que tienden a la la 

eliminacieliminacióón n del error, del error, 

lla a actividad innovadora tiende a realizarse en actividad innovadora tiende a realizarse en 

entornos abiertos, creativos, fluidos e entornos abiertos, creativos, fluidos e 

informales, con informales, con equipos equipos multidisciplinarios, multidisciplinarios, 

visiones generalistas, y una relacivisiones generalistas, y una relacióón necesaria n necesaria 

con el error experimental.con el error experimental.



Imagination

is more 

important 

than 

knowledge

Esta complejidad es vivida como Esta complejidad es vivida como 

condicicondicióón esquizofrn esquizofréénica en ciertas nica en ciertas 

culturas en transiciculturas en transicióón hacia un modelo n hacia un modelo 

orientado por la innovaciorientado por la innovacióón, que no n, que no 

consiguen desarrollar capacidades consiguen desarrollar capacidades 

ambidiestras: incorporar la capacidad ambidiestras: incorporar la capacidad 

divergente par abrir y explorar de los divergente par abrir y explorar de los 

creadores, con la capacidad convergente creadores, con la capacidad convergente 

de cerrar y explotar de los ejecutivos de cerrar y explotar de los ejecutivos 

clcláásicos de perfil administrativo sicos de perfil administrativo 

ingenieril.ingenieril.

““La compaLa compañíñía esta estáá cada vez mcada vez máás s 

esquizofresquizofréénicanica…… todo el tiempo hay todo el tiempo hay 

marchas y contramarchas y al final marchas y contramarchas y al final 

te terminte termináás perdiendo.s perdiendo.””


