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			INTRODUCCIÓN

			Atravesar el túnel cósmico

			«Si quieres conocer el pasado, entonces mira tu presente

			 que es el resultado. Si quieres conocer tu futuro,

			 mira tu presente, que es la causa»

			Buda

			El puente Einstein-Rosen o también llamado «agujero de gusano» es una solución matemática que permite, al menos teóricamente, conectar dos regiones diferentes del espacio-tiempo. El concepto fue formulado por Albert Einstein junto con su colega el físico israelí Nathan Rosen en 1935, después de trabajar sobre las ecuaciones de campo de la relatividad general. Postula la probabilidad de que existan «túneles cósmicos» que permitirían el viaje de la materia a través de «atajos» situados en el interior de los agujeros negros; de esta forma, se podría viajar al futuro, volver al pasado e incluso visitar universos paralelos, en un ir y venir al presente. Aunque la idea parece sacada de una película de ciencia ficción, y de hecho, numerosos libros y series de televisión los han incluido en sus tópicos, lo cierto es que algunos científicos prestigiosos como el matemático Hugh Everet III, de la Universidad de Princeton y el cosmólogo Max Tegmark del Instituto Tecnológico de Massachusetts han seguido acumulando conocimiento y evidencia, aún no concluyente, sobre la factibilidad de este tipo de viaje. Quizás su existencia no sea del todo imposible. 

			Lo que sí resulta incuestionable es que la segunda década del siglo XXI traerá grandes e importantes desafíos para las organizaciones, los cuales afectarán la forma de operar, las características de quienes las integran e incluso el propio lugar de trabajo. Y aunque no tengan vocación o intención de convertirse en un viajero espacial, los líderes y emprendedores de hoy deberán atravesar su propio puente Einstein-Rosen para viajar al futuro y traer al presente nuevas ideas, modelos y formas de pensar si quieren que sus empresas sigan existiendo. La innovación no será una opción para las compañías del futuro, será un imperativo que todo líder deberá tener en cuenta para generar y capitalizar, junto con sus equipos, mayor valor y conocimiento. La capacidad de crear, innovar y convertir una idea en un producto, servicio o experiencia concreta estará a la base de la sobrevivencia de cualquier organización que busque mantenerse y crecer en el tiempo.

			Sin duda, el tema de la innovación es uno de los más recurrentes al interior de las organizaciones y es prioritario para todos sus niveles. En los medios de comunicación podemos encontrar una gran cantidad artículos al respecto, así como también es fácil pesquisar el concepto en la publicidad de productos, servicios y en la propaganda de gobierno. Todas las empresas se describen a sí mismas como innovadoras o mencionan a la innovación como una de sus prioridades. Pero lo cierto es que pese a los esfuerzos que permanentemente se hacen para materializar este anhelo, muchas veces las intenciones se quedan solo en palabras y no se convierten en una acción efectiva. ¿La razón? No hay consenso sobre lo que significa realmente innovar, y más aún, cuáles son las etapas del proceso que lo hace posible. 

			En un sentido etimológico, innovar quiere decir mudar o transformar algo, incorporando novedades. En el caso de las empresas, pasa por introducir lo nuevo (en el amplio sentido de la palabra) en el mercado o al interior de una organización, para que quienes serán los usuarios de un producto, clientes de un servicio, o integrantes de un proceso lo adopten dentro de sus preferencias o se hagan parte de él. Aquello que constituye lo nuevo puede estar en el futuro, ser invisible o habitar en un universo paralelo y es misión de los líderes y sus equipos hacerlo visible y traerlo al presente. Para esto es fundamental descubrir un camino que los lleve al lugar donde se gesta la innovación y volver antes de que otros lo hagan.

			La hoja de ruta para el viaje

			El modelo de Liderazgo Orquestador que presentamos en este libro incorpora las nuevas competencias que debe desarrollar el líder según las necesidades actuales, para aplicarlas en un ámbito donde la innovación y la capitalización de conocimiento constituyen elementos competitivos de gran relevancia. No obstante lo anterior, podría darse la paradoja que el desconocimiento real del alcance que tiene el desarrollo del potencial creativo por una parte, y la falta de tiempo y espacio para la reflexión y la conversación por otra, ahoguen antes de nacer algo que está centrado precisamente en las conversaciones, en el diálogo auténtico y en un cambio profundo en la forma de visualizar el trabajo y de canalizar este potencial humano. El típico llamado de atención «deja de conversar, ponte a trabajar» debería ser cambiado por «ponte a trabajar, comienza a conversar» si queremos que verdaderamente se desarrolle un contexto apropiado. 

			Desarrollar el Liderazgo Orquestador es un largo camino donde el líder se encontrará con barreras culturales, mentales y estilos de gestión antiguos, sin embargo, todo indica que vale la pena asumir el desafío.

			Algunas de las herramientas y metodologías que son descritas en las siguientes páginas pueden resultar familiares, pero las hemos organizado con un propósito diferente. El modelo de Liderazgo Orquestador está al alcance de cualquier líder, sin importar el ámbito de especialización en el que trabaje o se desenvuelva. Este modelo permite tomar e integrar elementos del diseño, de las disciplinas orientales, de la comunicación, de la gestión del cambio y de las estrategias de desarrollo de proyecto para combinarlas dando origen a nuevas competencias y haciendo posible una mirada diferente de la gestión, que va más allá de las técnicas específicas al centrarse en la forma de ser, actuar y guiar a otros.

			Esto implica un salto muy importante, ya que hoy en día no es raro observar que profesionales expertos, por ejemplo, en estrategia, en métricas de gestión o en procesos industriales, no hacen las conexiones y derivaciones de estos principios y conocimientos para su gestión de equipos. ¿Por qué ocurre esto? La respuesta está en la forma cómo adquirimos el conocimiento: por silos separados y competencias específicas. Justamente una de las habilidades del nuevo líder será comparar, integrar, tomar referentes de inspiración de otros dominios técnicos, artísticos e incluso deportivos para crear, comunicar y lograr objetivos.

			Ahora bien, cómo es posible que un enfoque de liderazgo centrado en la innovación pueda generar valor para las organizaciones, especialmente si no se es una compañía de grandes proporciones ni se tiene una gerencia especializada dedicada al área. La respuesta está en el rol del líder como guía y articulador de talentos, en su capacidad de realizar un cambio en su forma de pensar y desarrollar las competencias apropiadas que propone el modelo de Liderazgo Orquestador. Solo así la innovación podrá desarrollarse en forma sistemática y sostenible, transformándose en una práctica real y finalmente en una ventaja competitiva para cualquier organización que sepa cómo «viajar» a ella.

			El contenido de las siguientes páginas comprende aquellos factores que, a modo de recursos, el líder debe considerar como base para el hacer el viaje al futuro en forma exitosa, esto es, dimensionar con claridad lo que está ocurriendo hoy, la velocidad y dinámica del cambio y volver a despertar el potencial de la creatividad propia y la de los integrantes de sus equipos de trabajo, pues las ideas creativas son el ADN de la innovación. Sin embargo, el principal recurso es el líder mismo. Deberá rediseñar sus creencias y prácticas, mutar su actitud y emocionalidad desde la negatividad a la positividad, desde la conformidad a la resiliencia, desde el agotamiento de las tareas diarias a la gestión de la energía y el adecuado uso del tiempo para vencer los obstáculos. Provisto de estos recursos esenciales, el líder estará en buen pie para cruzar su «túnel cósmico», desarrollando las competencias del Liderazgo Orquestador y aprendiendo las metodologías y herramientas que forman parte de este conjunto de propuestas. 

			En la parte final de este recorrido, el líder no puede olvidar capitalizar el aprendizaje, transformarlo en conocimiento para generar valor o para continuar buscando las mejores alternativas, sistematizar también las lecciones aprendidas, guardándolas como un aporte al incorporarlas a su acervo de experiencia y competencias. 

			Por último, una reflexión que nos acompañará permanentemente en este viaje: desplegar el poder creativo de las personas y del equipo de trabajo implica también atreverse a ir más allá de lo que tal vez se tenía como expectativa inicial, pues algo que comienza como una oportunidad que se torna visible, a medida que se avanza en el proceso de desarrollar los proyectos, aumenta la ambición de querer ir aún más lejos y no conformarse con lo logrado. Se desea que el nuevo producto, servicio o proceso tenga lo antes posible vida propia y aporte el máximo de valor. Se parece así a la fábula de pez de papel que aprende a nadar y que luego no desea verse restringido de ninguna forma. Ojalá eso también le ocurra al líder en el camino al futuro y en su retorno al presente con un gran cúmulo de oportunidades que se transformen en procesos de innovación exitosos, con vida propia y con una generación de valor tan grande para llegar incluso, hasta la profundidad de los océanos. Dejamos hecha la invitación a iniciar el recorrido. 

			«En una remota aldea de Japón, Dashinji, una maestra de origami, creó un bellísimo pez de papel. Este le dice que se siente solo y ella le construye todo un mundo de papel: un océano, algas marinas, un pulpo y otras criaturas. Mas el pez le ruega que lo deje libre en un océano de verdad, para sentir el roce del agua y conocer los misterios de las profundidades. A regañadientes, la maestra se desprende de su creación y lo deja libre aunque está convencida de que el pez será destruido, ya que las cosas imaginarias deben quedarse en sitios imaginarios, sin embargo, y para sorpresa suya, el pez se vuelve real y parte de algo mucho más grande de lo que la maestra hubiera podido imaginarse. ¡Quiero el mar de verdad! –gritó el pez– confía en mí y me volveré tan real y tan lleno de sangre y espinas como cualquier pez que nada en las profundidades del océano». 

			Jonathon A. Flaum 

			El pez de papel que aprendió a nadar 

		

	


	
		
			Parte I

			 Los líderes viajan hoy al futuro

			Un nuevo mundo a partir de 2012

			«En el bosque, el camino se bifurcaba, y yo… 

			yo seguí aquel por donde menos gente transitaba, 

			y eso cambió totalmente las cosas».

			Robert Frost

			Durante muchos años se habló de las profecías mayas y del fin del mundo, pero más que un fin en el sentido literal, lo que debemos entender es que el mundo tal como lo conocemos está llegando a su término y esta es la primera razón por la cual el líder debe viajar al futuro en busca de las oportunidades para innovar. De hecho, cualquier observador agudo podrá darse cuenta de que el modo de trabajar, los estilos de vida predominantes, los niveles y el acceso a los bienes de consumo, las personas, los grupos y hasta las sociedades enteras se verán transformados desde los cimientos. Manifestaciones evidentes de este cambio están presentes todos los días en los medios de comunicación y en las redes sociales, ya sea como tendencias en tecnología, nuevos modelos de desarrollo económico, el mayor acceso al conocimiento, la valoración ecológica, e incluso, en la disconformidad creciente con los sistemas financieros. 

			El fin del mundo en un sentido apocalíptico finalmente no ocurrió en 2012, pero lo que sí es un hecho es que estamos frente a un punto de inflexión o un punto de quiebre. Las cosas no se pueden seguir haciendo de la misma forma. Un ejemplo muy claro de este proceso es lo que ocurre en la educación, donde los alumnos cada vez son menos pasivos frente a sus profesores y a su proceso educativo, por el contrario, se están convirtiendo en verdaderos socios de aprendizaje al ser capaces de manejar información, encontrar soluciones a problemas y desarrollar al máximo su creatividad cuando la oportunidad se lo permite. En este sentido, si el profesor no deja de lado su desempeño tradicional, corre serios riesgos de no llevar a cabo su tarea y ser sobrepasado por sus estudiantes.

			Al igual que los nuevos alumnos, las nuevas generaciones de trabajadores y profesionales, conectados en tiempo real y con valores que distan mucho de los tradicionales, también plantearán desafíos a quienes los dirijan. Esperarán de sus líderes cercanía, aceptación de la diversidad, conocimiento extenso de la tecnología y redes sociales, además de autonomía y espacio para crear y aportar desde su propia perspectiva. Todo lo anterior, pondrá en serios aprietos a aquellas jefaturas, supervisores o gerentes que han quedado a rezago de las nuevas tecnologías. Pero más importante aún, atrás quedarán aquellos que no hayan cambiado su forma de pensar y sigan utilizando hábitos y prácticas que corresponden a la época industrial o posindustrial, afectando con ello los resultados de la empresa y la propia empleabilidad. 

			Moshe Rubinstein e Iris Firstenberg, profesores en la Anderson Graduate School of Management de la Universidad de California, señalan que «el siglo XXI está introduciendo una nueva era en la ciencia de la administración. Es la era del cerebro. Es la de encontrar las vías de alentar más el potencial humano hacia el desarrollo de la creatividad y la innovación». Richard Florida, director del Martin Prosperity Institute en la Universidad de Toronto, agrega que está surgiendo una «clase creativa», así como antes hubo una «clase feudal» que obtenía su poder de la herencia, o una «clase burguesa» cuyo poder emanaba del comercio o la industria. Esta nueva clase del siglo XXI deriva su identidad de la creatividad de sus miembros, ya que «esta es la fuerza motriz del desarrollo económico». Para Gary Hamel, director de Woodside Institute, profesor en London Business School y uno de los autores más importantes del nuevo management, durante la segunda década del siglo XXI, las organizaciones serán en algún momento desafiadas a cambiar en una forma que no tiene precedentes en la historia de la humanidad.

			Diversas señales del entorno social y de negocios apoyan lo dicho por estos autores. Todas ellas concuerdan con que los líderes deberán asumir un cambio importante en su forma de pensar, actuar y dirigir a las personas al estimular la innovación como centro de sus preocupaciones para los próximos años. Jordi Montaña, profesor de ESADE y de la Universitat Ramon Llull en Barcelona, describe en su artículo «Un nuevo entorno: el mundo del siglo XXI» que estamos viviendo en una sociedad más compleja, con necesidades originadas culturalmente por sus integrantes, que se superponen a las necesidades básicas, y que se buscan satisfacer de formas altamente sofisticadas. Según él, se está creando una «empresa extendida» con proveedores y clientes que contribuyen a la creación conjunta de la experiencia de consumo. 

			A modo de complemento, es posible situar también a la innovación como una proceso que posee una dinámica propia, donde las antiguas innovaciones afectan a las nuevas en una espiral inacabable que obliga a las organizaciones a diferenciarse rápidamente para competir, adaptarse, evolucionar y generar nuevo conocimiento. La idea de adelantarse y crear el futuro innovando era ya importante en el siglo pasado, pero hoy es una obligación. De lo contrario, el riesgo de desaparecer es muy grande. Este hecho plantea preguntas esenciales para dimensionar el sentido de la innovación: ¿siempre fue así?, ¿por qué ahora es tan necesaria?, ¿será porque el ciclo de cambio de productos, servicios y experiencias dura menos tiempo? 

			Las ideas creativas no viven en el presente 

			Un segundo factor que hace necesario el viaje del líder al futuro se resume en una frase: la mayor parte de las ideas creativas están allá. «No son las máquinas las que mueven al mundo son las ideas», escribió en los albores de la Revolución Industrial el poeta francés Víctor Hugo, para enfatizar que las máquinas pueden ser muy poderosas, pero si no hay ideas verdaderamente disruptivas no habría progreso. Podemos además entender la frase en otro sentido: para que haya máquinas deben primero haber ideas, procesos creativos y probablemente muchas fallas e intentos reiterados hasta dar con lo que verdaderamente funciona. Pero hay algo más, algo que es central y que no siempre es considerado como relevante. Es necesario que haya un líder que articule todos los factores, incluidas aquellas personas que toman decisiones, que financian, aprueban y hacen posible avanzar en el proceso. Líderes capaces de dirigir a los integrantes de un equipo, manejar otros recursos o personas importantes dentro y fuera de la organización y también, por supuesto, a aquellos que patrocinan o hacen posible que las cosas ocurran. Líderes, nodos valiosos y sponsors componen una tríada esencial, ya que son los que facilitan la innovación al crear las condiciones básicas para que esta ocurra. El líder, situado al centro de la trilogía, tiene por misión organizarlos exitosamente a todos, a fin de conseguir el logro de los objetivos que generan valor, mediante la competitividad y la adaptación al cambio. 

			A través de la historia, las sociedades y organizaciones que han logrado capturar el conocimiento adecuado a cada requerimiento adaptativo, y que obtuvieron por la introducción de innovaciones el diseño dominante, han logrado pasar al siguiente nivel en la escala de evolución, posibilitando que la complejidad de la cultura aumente. Sin embargo ahora, por la velocidad del cambio que experimentamos, pareciera que el ritmo de la innovación se ha acelerado y constituye un desafío difícil de eludir para las organizaciones que quieran primero sobrevivir y luego ser exitosas. 

			Tanto las ideas, como las personas que las ejecutan son los dos grandes pilares que permiten el avance y el desarrollo de las nuevas tecnologías, productos y servicios. Muchas de estas quedarán en el camino, unas pocas tendrán éxito, lo importante es que cada idea que se transforma en innovación sea capaz de dar un nuevo impulso a una industria, un rubro o a toda una sociedad. Sin embargo, la evolución de las ideas no es algo lineal o secuencial, que se produzca de forma espontánea o solo por la genialidad de unos pocos. Requiere ser gestionada, necesita de la creación de los contextos adecuados para que personas y equipos de trabajo puedan desplegar en forma confiada sus talentos e iniciativas. Y es aquí donde los líderes, entendiendo por líderes a todos aquellos que ejercen influencia formal o informal para que se alcancen ciertos objetivos, juegan nuevamente un rol clave. Estos deberán, si quieren tener éxito, incorporar nuevas formas de pensar y actuar más allá de los estándares que se han definido para un liderazgo efectivo, tal y como se ha entendido hasta ahora. 

			Estudios recientes indican que una empresa que no incorpore un nuevo producto o servicio cada año tendrá pocas posibilidades de sobrevivir. Más aún, se ha descubierto que el éxito en los negocios, en cualquier nivel, depende en un 86% de las relaciones con otros y de las conductas creativas. Esto resulta contradictorio con lo que hacen hoy una gran cantidad de organizaciones, que centran su trabajo en el hacer (muchas veces más de lo mismo), más que en la relación o la creatividad. «El camino fácil lleva al mismo lugar» dice una ley del pensamiento sistémico. 

			Aun cuando la creatividad es fundamental a la hora de capturar las ideas que están a la base de los grandes cambios, la mayor parte de las personas va perdiendo con los años su potencial creativo. Elaine Biech, presidenta y directora general de Ebb Associates Inc., ha demostrado que el uso del potencial creativo a los nueve años ya se ha reducido a un 10%, cifra que baja a un 3% a los 40. Aunque los números son poco alentadores, hay una buena noticia, el potencial creativo puede desarrollarse de nuevo. Sí, es posible reaprender a pensar si se crean los contextos apropiados y se siguen algunas técnicas y metodologías que faciliten el proceso. De hecho, el uso de dicho potencial tal vez no esté ni siquiera perdido. Lo que ocurre es que las personas lo utilizan en labores más específicas, descubren nuevas ideas, formas de hacer las cosas que aplican de «modo silencioso», aprenden y desaprenden en un proceso que va desde lo explícito a lo tácito, innovan para sí mismas, generan conocimiento, luego lo «olvidan» o no lo comparten, excepto con los más cercanos y en situaciones informales. Peor aún, se lo llevan para la casa o a otro trabajo cuando son despedidas o se cambian de empleo, nadie dice nada y todos pierden; pierden las personas la oportunidad de aportar y aumentar su satisfacción y valor como integrantes de la clase creativa, y pierde la organización al desperdiciar la oportunidad de capitalizar ese activo intelectual que podría constituir un ventaja competitiva relevante.

			Innovar y crear conocimiento será más que una moda

			El tercer factor por el cual el líder debe viajar al futuro es porque innovar y crear conocimiento no será una moda más en el ámbito de la administración y el desarrollo organizacional, como ha ocurrido en general con otras tendencias y modelos de gestión. Desde la década de los 80, en el siglo XX, se aprecia una fuerte irrupción de modelos y metodologías de administración tendientes a mejorar la gestión y obtener ventajas competitivas. 

			Primero fue el enfoque de calidad total, tomado esencialmente de lo hecho por Edward Deming, estadístico estadounidense, quien fue enviado a Japón después de la Segunda Guerra Mundial para apoyar las labores de restaurar la productividad de ese país. Logró crear toda una filosofía en torno a la calidad que ayudó a convertir a Japón en una potencia de clase mundial. Aquello implicó un cambio en la manera de pensar respecto del rol de la calidad en una organización, pasando de la inspección a la prevención. En este caso, el viejo refrán «más vale prevenir que curar» reportó grandes ganancias al reducir costos, mejorar el control de procesos y poner énfasis en la medición de variables clave; todo gracias a la puesta en marcha de herramientas simples, pero efectivas de control preventivo. 

			Debieron pasar varios años para que este modelo fuera conocido en Occidente y en especial en Estados Unidos. Aplicada en forma persistente, la calidad total es una extraordinaria herramienta para prevenir problemas operacionales, propiciando además el mejoramiento continuo y un alza significativa en la productividad. Cuando se ha incorporado esta metodología a los equipos de trabajo, y se combina con el desarrollo de los líderes y un apoyo desde el coaching para las prácticas de dirección de equipos, se han obtenido resultados altamente positivos en la productividad y en el clima interno del grupo.

			El aporte del enfoque de calidad total, como ha sido ampliamente conocido, fue innegable, pero pronto, incluso antes de que se pudiera ver todo su potencial, surgió a mediados de la década de los 90, un nuevo enfoque que pasó a ocupar las preferencias de los tomadores de decisión: el rediseño de procesos o reingeniería de Procesos, orientado a «adelgazar» y reducir los «excesos de grasa» que interferían en la cadena de valor y en la eficiencia organizacional. Nuevamente se obtuvieron éxitos importantes cuando su aplicación se hizo de forma adecuada y considerando no solo un aspecto del proceso (habitualmente el exceso de personal), sino otros relacionados con la importancia de mantener el talento y las competencias necesarias para evitar que «el remedio saliera más caro que la enfermedad». 

			A fines de siglo XX, la necesidad de innovar se había vuelto cada vez más un desafío para todas las organizaciones, independiente de su rubro o tamaño. Surge así un nuevo enfoque orientado esta vez a la innovación y gestión del conocimiento. Sin embargo, ¿ocurrirá con este lo mismo que pasó con los dos enfoques anteriores? O por el contrario, ¿existen en este caso otros factores que hacen que la incorporación de la filosofía y metodología para innovar se transforme en una preocupación que dure muchos años? Y sin perder de vista que la calidad y el mejoramiento de procesos son también importantes, ¿será la innovación la gran palanca para generar valor más allá de una moda? Es altamente probable que así ocurra. La innovación unida a la calidad y al mejoramiento de procesos, y vista como parte de una gestión sistémica constituirá el pilar del desarrollo organizacional en las próximas décadas. Ya no será suficiente agregar valor a partir de hacer más eficiente la cadena productiva, sino que los desafíos estarán por introducir formas diferentes de abordar la competitividad, donde el acento, muchas veces se enfocará no solo en los productos o servicios per se, sino en las experiencias memorables para el cliente o usuario y en nuevos modelos de negocio, que apoyados en la tecnología y en la articulación de nodos valiosos, permitirán resultados de excelencia. Adicionalmente, para que esto ocurra será necesaria la adquisición de nuevas competencias por parte del líder, las personas y los equipos de trabajo.

			El propósito de aumentar la productividad, la calidad y la eficiencia ha significado un constante esfuerzo de las organizaciones que incorporan las metodologías relacionadas, lamentablemente en muchos casos, con resultados poco alentadores e incluso negativos cuando no se persiste en ello y no se crean los contextos apropiados para el proceso de cambio que esto implica. Lo anterior es especialmente válido a la hora de innovar y crear conocimiento. Existe una relación estrecha entre innovación y conocimiento y entre conocimiento y aprendizaje, constituyendo un círculo que se potencia permanentemente y plantea desafíos a las organizaciones, a los equipos de trabajo y por supuesto a las personas, sea cual sea su área. 

			Dado que la velocidad del cambio ha aumentado profundamente en los últimos años y, en especial, durante la primera década de este siglo, se ha generado una tensión respecto de los plazos que habitualmente se definen para que la innovación se concrete. Pero esta requiere de tiempo, el mismo que no ha sido suficiente para dejar madurar los otros enfoques de administración ya señalados. La impaciencia por resultados, por tomar decisiones rápidas respecto de nuevos productos o servicios conspira contra el proceso de divergir para crear y desarrollar la búsqueda de alternativas no lineales, que son en definitiva las que generarán el mayor valor. Compatibilizar el tiempo que se requiere para dejar que avance el proceso creativo y a la vez hacer frente a las presiones por mostrar, probar y poner luego en práctica la innovación es uno de los conflictos más importantes a resolver por los líderes y los equipos que innovan. Las nuevas competencias del líder que describiremos más adelante tendrán mucho que ver con la forma de resolver esta evidente complejidad. 

			Una manera de comenzar a dimensionar los tiempos y etapas que el líder debe internalizar para conducir la tarea de crear, para luego hacer que esta creación se transforme en una innovación y que esta a su vez genere valor y aprendizaje organizacional resulta de observar cómo la naturaleza innova y cómo ha sido la historia humana del desarrollo creativo. Nunca los comienzos fueron fáciles y rápidos, ni para la naturaleza ni para el hombre, pero en ambos casos, luego de superar las primeras etapas (que pueden durar miles e incluso millones de años) el proceso creativo se acelera y crece la complejidad en forma exponencial. En ambos casos, el sentido de innovar ha sido siempre aumentar las posibilidades de adaptación, esto es de conservación, y en definitiva, de la vida. 

			En la naturaleza, la primera bacteria surgió hace 3.800 millones y fue una célula sin núcleo. Luego para que se evolucionara a una célula con núcleo debieron pasar otros 1.800 millones de años más. Esta segunda etapa produjo un «prototipo avanzado» de los organismos complejos que conocemos hoy, incluyendo por supuesto al homo sapiens. Es decir, para alcanzar una alta complejidad, «solo» se requirió la mitad del tiempo que fue necesario para dar el primer salto en la evolución hacia la conservación de la vida. En el caso específico de la evolución del hombre, esta aceleración del proceso evolutivo es aún más espectacular, ya que desde los primeros hombres primitivos hasta el hombre moderno han pasado «apenas» 2,5 millones de años. 

			En la historia de la innovación humana también podemos apreciar el mismo fenómeno. Desde el surgimiento de la primera herramienta, una especie de hacha con filo hace ya 2,5 millones de años, debieron pasar cerca de 900 mil años más para que surgiera un hacha de características más evolucionadas. Hace 14 mil años, el hombre inventó la agricultura y con ello pudo adquirir una forma de conservación basada ya no en la búsqueda diaria del alimento para sobrevivir, sino en la acumulación y el intercambio, lo cual generó tal valor que le permitió en solo 10 mil años, alcanzar el desarrollo cultural de hoy. El carro con ruedas tirado por animales se creó hace 3 mil años y debieron pasar 2.800 más para que se fabricaran los primeros vehículos a vapor y a gasolina, pero desde ahí, solo bastaron poco más de cien años para perfeccionar otras formas de combustión que permitieron incluso salir fuera de la órbita terrestre.

			Para Carlos Vignolo, académico de la Universidad de Chile, «la innovación no es un fin en sí mismo, sino tan solo un medio para la conservación, un proceso de adaptación, a través del cual un sistema mantiene la coherencia con su entorno». En ese sentido, cualquier sistema organizacional o de negocios tendrá que hacer frente a las variaciones cuyas causas y efectos no son lineales ni únicos, sino que responden a la acción de múltiples fuerzas emergentes, si quiere mantener su integridad y evolucionar hacia niveles más altos de adaptación. Solo así permanecerá protegido de las amenazas de desintegración y extinción y se convertirá en «dominante» en su respectivo ecosistema. Los líderes deben entender esto con claridad para darle sentido a su accionar y guiar los procesos de cambio, desarrollando entornos creativos junto con sus equipos de trabajo. Por ello es que este enfoque hacia la creatividad y la innovación no será algo pasajero, solo es una aceleración de lo que siempre ha ocurrido y debería continuar ocurriendo para mantener la homeostasis o equilibrio interno de los sistemas ante las demandas o exigencias del ambiente. En esta etapa de la historia cultural del hombre la necesidad de la innovación no es solo para sobrevivir y conservar, sino también para aumentar el bienestar, el segundo vector clave que crea valor.

			Observemos de nuevo a la naturaleza, esta vez desde la perspectiva de la bióloga Janine Benyus, autora de seis libros y pionera de una nueva disciplina denominada biomimética. «Todas nuestras invenciones ya han aparecido en la naturaleza en una forma más elegante y a menor costo, arquitecturas, aire acondicionado, radares, incluso la rueda que se creía solo humana está presente en el delgado motor rotatorio que impulsa el flagelum de una de las más antiguas bacterias. En 3.800 millones de años, la naturaleza ha aprendido cómo volar, circunnavegar el globo, vivir en las profundidades del mar, iluminar la noche, modelar delicados materiales, crear un cerebro autorreflexivo e incluso dominar la inmortalidad». 

			Como puede apreciarse, la innovación natural busca en forma incesante, recurriendo a las más ingeniosas formas, sostener la vida sin sobrepasar los límites y leyes esenciales de la física. Sobre la base de un eje central, la química del carbono ha manejado la diversidad y la complejidad, acumulando y capitalizando el conocimiento en forma de genes. Este proceso sigue una lógica similar en el caso de la innovación humana, la cual requiere tiempo, muchos ensayos, muchos prototipos que fallan, mutaciones que conducen a callejones sin salida, pero también a resoluciones exitosas con prototipos que evolucionan hasta alcanzar un nivel de desarrollo para sobrevivir y aumentar el bienestar. 

			El escritor argentino José Luis Borges en su libro La biblioteca de Babel imaginó que todos los libros actuales y por venir ya habían sido escritos, ya que todos ellos provenían de las millones de combinaciones que permite el idioma. Según él, algunas de estas no llegarán a ninguna parte, pero otras se convertirán en obras de arte según se junten todas las letras y puntuaciones para escribir «los libros del futuro». En la forma cómo se realice esa labor de recombinación radicará el éxito de un escritor talentoso.

			Luego de revisar brevemente cómo se desarrolla la innovación en la naturaleza y en la historia del hombre resulta relevante preguntar: ¿constituye la segunda década del siglo XXI un nuevo reto para los líderes y emprendedores en los diversos ámbitos del quehacer organizacional, de negocios, educativo, de un equipo de proyecto o de cualquier institución que necesite gestión efectiva para lograr objetivos y adaptabilidad a escenarios cambiantes? La respuesta es sí, por lo menos por dos razones importantes. La primera tiene que ver con el hecho de que la innovación, como lo hemos dicho, dado su rol clave en la subsistencia de las organizaciones, no va pasar de moda como una metodología más de administración; la segunda dice que lo mismo ocurrirá con la capitalización del conocimiento, ya que solo así se puede capturar y replicar lo aprendido al usarlo como fuente de nuevos aprendizajes y cambios adaptativos. Es decir, ambas (innovación y capitalización del conocimiento) se sitúan en un plano absolutamente estratégico para la gran mayoría de las organizaciones. 

			No obstante lo anterior, hay innovaciones y productos específicos que han permanecido por largo tiempo siendo aceptados y preferidos por los consumidores sin mutar, como por ejemplo la Coca Cola, que aparentemente no necesita evolucionar. Sin embargo, esto es más una apariencia que una realidad, pues las innovaciones han estado no en el producto en sí (aunque ha habido intentos), sino en el marketing y en el modelo de negocio. Esta forma de «innovación intangible» hace que el líquido no represente la parte más significativa del costo, este se encuentra en el conocimiento aplicado como resultado de la innovación en el servicio, la experiencia de consumo, el marketing, etc. 

			De modo estratégico o solo por intuición del crucial rol que juega el conocimiento y la innovación en el futuro de las organizaciones, estos dos factores están siendo percibidos como relevantes y por ello se han ido transformando en un objetivo muy preciado para empresas de la más diversa índole. Lamentablemente las iniciativas concretas aún están, en la mayoría de los casos, en el plano del deseo o confinadas a proyectos de capacitación y sensibilización para sus integrantes. En este sentido, falta camino por recorrer, ya que hoy en día innovar no es una opción, es una respuesta fundamental de sobrevivencia, como lo es el conocimiento creado como consecuencia de dicho proceso innovador.

			Para los líderes de los diferentes niveles e incluso en el liderazgo personal que ejerce cualquier profesional (aquel donde su influencia no está asociada a un cargo específico en una empresa, en un equipo de trabajo o en un proyecto) la manera de observar y de abordar el ambiente cambiante que le toca vivir, encontrar el sentido al ser más creativo, proponer alternativas diferentes para resolver problemas o aprovechar oportunidades son ventajas competitivas muy importantes, por lo que el desarrollo de las competencias necesarias que permitan la expresión de este potencial creativo es una decisión clave si pretende ser un triunfador. Las posibilidades de encontrar una buena «combinación de letras y palabras» para escribir un libro exitoso, como sugiere Borges, puede estar al alcance de cualquiera, total ya fue escrito y solo hay que descubrirlo. 

			La innovación y la acumulación de conocimiento relevante no representan el fin último, pero sus efectos son altamente valiosos y necesarios para alcanzar un propósito superior, como es la conservación, la evolución y por lo tanto la sobrevivencia. 
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			Otro aspecto muy relevante a destacar es que la innovación no se basa solo en los productos innovadores, sino que se manifiesta a través de servicios, modelos de negocio, procesos y en forma especial en el diseño de experiencias memorables, porque ellas aparecen ligadas y vinculadas simbólica y culturalmente a la creciente sofisticación en la satisfacción de las necesidades, debido a un mayor desarrollo económico, al nivel educacional y la información comparativa fácilmente accesible por internet. Todo esto trae aparejado una búsqueda de mayor bienestar, el cual es valorado fuertemente por el cliente, usuario o ciudadano en el caso de las instituciones públicas. El hecho que las oportunidades puedan crear valor y posibilitar algo nuevo, que no necesariamente sea un producto, abre de modo insospechado las posibilidades de este enfoque, pues por mucho tiempo se ha percibido la innovación asociada a cosas concretas o a la tecnología. Existen algunos modelos de negocio que extraen su valor no de aspectos productivos, sino de la articulación de nodos que se asocian y orquestan, para producir un servicio diferente. Un ejemplo claro es ITunes de Apple, donde los desarrolladores de aplicaciones, los productores de música o videos son externos, pero ellos son articulados en una experiencia única para el cliente por la compañía que los convoca. Vista de esta forma, la innovación más significativa no es ni el IPod, ni el IPad, ni el IPhone, el mayor valor está en el uso de estos productos dentro de un ecosistema, a partir del conocimiento acumulado de los clientes y la orquestación de los nodos valiosos que se necesitan para el logro de los objetivos.

			Los líderes y los equipos que crean conocimiento, usando formas de pensar diferentes y desarrollando su potencial creativo, serán las interfaces para hacer posible el proceso innovador, la capitalización del conocimiento y el aprendizaje necesario, hasta lograr resultados con valor adaptativo y de bienestar. Es esta, entonces, una de las razones clave del porqué los líderes deben cambiar e incorporar otras forma de pensar, de mirarse a sí mismos y al entorno con nuevos ojos, desarrollando, además, competencias que les permitan finalmente pasar a la acción de modo exitoso. 

			Los desafíos del trabajo en 2020 

			Finalmente, una cuarta razón para el viaje del líder al futuro está dada por los grandes desafíos que significará el trabajo dentro de muy pocos años. Si bien puede parecer que estimular la creatividad e innovación será una tarea compleja, pues las presiones aumentarán cada vez más con el imperativo del cambio y adaptación demandante; las profundas transformaciones que ocurrirán en el lugar de trabajo y en las características de los integrantes de los equipos hacen que esta sea aún más necesaria. El cambio en la fuerza laboral y en el escenario en que se llevarán a cabo las actividades productivas está ocurriendo casi imperceptiblemente y se espera que impacte fuertemente en la forma cómo las organizaciones deberán incorporar, retener, recompensar y promover el talento que aporte la primera generación de nativos digitales o Generación Y (compuesta por los nacidos desde el año 1980 en adelante, también llamada Generación NET y Google). Esta allanará el camino para los nacidos después del año 2000 o Generación Z, la primera generación híperconectada que promete desafíos aún más radicales. Desde ya se puede decir que el perfil de la Generación Y es completamente diferente al que tienen los trabajadores actuales. Se manejan con redes sociales ubicuas, con una valoración diferente respecto de lo que el trabajo significa para ellos y son mucho más creativos. Canalizar este talento podrá ser una también una ventaja competitiva muy importante, si se administra apropiadamente. 

			Una primera manifestación de esta tendencia es posible apreciarla en algunas compañías internacionales hoy y se llama innovación abierta u open innovation donde personas talentosas colaboran con ideas o propuestas respecto de productos, sin importar dónde estén situados físicamente –de hecho en su gran mayoría son independientes de la compañía que solicita sus aportes– pues lo que interesa es acelerar el ciclo desde la creación hasta la puesta en práctica de productos o servicios. 

			Algunas de las características de esta primera generación es que serán pioneros en la transformación de la forma de trabajar, ya que muestran valores y comportamientos que varían de manera significativa respecto del propósito del trabajo que guiaba a las generaciones anteriores, en especial a las «antiguas». Para estas últimas la estabilidad y el cuidado del puesto de trabajo era esencial, así como los beneficios que podían recibir, por lo mismo, muchas veces sacrificaban otros objetivos relacionados con la realización personal y profesional para mantenerlos. Esto ya no es así. Sin embargo, una gran cantidad de los líderes que hoy ocupan puestos de gerencia o de jefatura aún se guían por esos valores tradicionales en el trabajo y, por lo mismo, podrían enfrentar una realidad distinta para la cual no están preparados en términos de modos de pensar ni de actuar. No obstante lo anterior, el desafío que representa este nuevo escenario puede ser también una oportunidad y una alerta para que estos líderes se conviertan en un punto de encuentro que articule por un lado el talento y creatividad de esta generación milenio, con la exigencia de resultados efectivos. Lamentablemente, tal situación no va a ocurrir en forma espontánea, antes los líderes deberán realizar tanto un cambio interior (en la forma de pensar y percibir este escenario) como uno exterior (competencias y prácticas que lo habiliten para una gestión exitosa con sus colaboradores y equipos de trabajo). 

			En una investigación realizada en 2010 por Jeanne Meister y Karie Willyerd, fundadoras de Future Workplace, empresa que ayuda a las compañías a prepararse para el año 2020, se encontró que existen importantes factores que corroboran las tendencias ya señaladas sobre las transformaciones en el trabajo y los cambios que requieren los líderes para atraer, desarrollar y mantener a los «colaboradores del mañana». Dicho estudio afirma que entre las características de esta Generación Y destacan:

			a. Valoran la diversidad en todo sentido: edades, culturas, género y capacidades. 

			b. Buscan ambientes laborales donde exista respeto por el otro, contacto cercano con los líderes, posibilidad de participar y ser reconocido. 

			c. No toleran la injusticia (hacia ellos o sus pares). Conscientes políticamente e involucrados socialmente. 

			d. Altamente entendidos en tecnología.

			e. Plantean nuevas demandas a las habilidades de los jefes y no temen abandonar las organizaciones.

			Hacerse cargo de las nuevas características de las generaciones que están incorporándose al trabajo y de aquellas que lo harán en los próximos años, además de mantener integrados a los representantes de generaciones anteriores, demandará del líder un desafío especial que tendrá como resultado visible cultivar competencias específicas. 
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			Pensar diferente es el punto de partida 

			Luego de lo anterior una cosa queda clara, de las competencias esperadas para el líder en el año 2020 hay una en especial que refleja de modo significativo cuál será el propósito que este deberá cumplir: anticipar y construir el futuro, trabajando en los diversos niveles en la organización con el objetivo de hacer de la innovación una práctica constante. 

			¿Cómo lograrlo? En primer lugar el líder debe comenzar a pensar diferente, es decir, ir más allá del tipo de pensamiento que predominó en las organizaciones en el pasado siglo XX. Este se caracterizaba por priorizar un enfoque lógico-lineal a la hora de analizar y resolver problemas, impidiendo la divergencia al interior del equipo, ya que lo importante era ponerse de acuerdo para avanzar más rápido. Predominaba así, el uso del pensamiento más deductivo que inductivo, lo cual limitaba la posibilidad de pasar de un efecto o situación específica a tendencias más generales. Este es un tipo de pensamiento caracterizado por la toma de decisiones rápidas, «hay que ser ejecutivo» y no «perder tiempo» compartiendo o desarrollando nuevas ideas, un tipo de pensamiento que se siente incómodo con la ambigüedad, que se basa en resultados concretos y de corto plazo que no hacen posible nuevos descubrimientos. 

			El cambio del modo de pensar, necesario para los nuevos desafíos, debe incluir entre otros el «pensamiento de diseñador», que considera imaginar y hacer entendibles para los demás, las posibles soluciones que están todavía en el futuro. Entre las características de este nuevo tipo de pensamiento está la visualización de los sucesos en tres dimensiones, centrarse en la funcionalidad y en el valor de la amplitud de ideas, utilizar la intuición, preguntarse qué pasaría si, no mirar solo al pasado, considerar múltiples posibilidades, tener en cuenta que siempre hay una mejor forma, navegar en la ambigüedad y querer dar sentido a los logros. 

			Armado el líder con esta nueva forma de pensar, estará mejor preparado para pasar a la acción y hacer frente a las demandas que le impone esta década de transformaciones que está llegando. En ese sentido, podrá realizar y potenciar la conexión entre innovación –como el resultado de un proceso de cambio en el hacer o producir– y las ideas creativas concebidas al alero de ciertas estrategias y técnicas, o bien producto de una observación aguda del entorno, para ver las cosas desde otro ángulo. Lo anterior requerirá que este líder realice primero un trabajo sobre sí mismo y expanda su flexibilidad y apertura hacia la activación de nuevos patrones no convencionales de pensamiento, y aprenda a usar una mayor cantidad de inteligencias, según el modelo del sicólogo, investigador y profesor de la Universidad de Harvard, Howard Gardner creador del concepto de inteligencias múltiples. En definitiva, tendrá que aprender a «pensar con todo el cerebro», siguiendo la moderna perspectiva de las neurociencias y el aprendizaje acelerado. 

			En cuanto al funcionamiento de los equipos de trabajo, este líder también deberá repensar el concepto de sinergia, pues actualmente pareciera que esta surge de forma espontánea al hacer trabajar juntos a los integrantes de un grupo. «La sinergia es gratis, pero no se regala», esto quiere decir que si bien esta sinergia emerge de manera potente en la interacción de los integrantes de un grupo, necesita de ciertas condiciones de funcionamiento y de la creación de contextos y prácticas de trabajo conjunto; de lo contrario, podrán pasar años y nunca un grupo será un equipo. Lo anterior puede parecer obvio para algunos, sin embargo, es esencial, pues la forma de medir la sinergia no es solo que existan buenas relaciones entre los integrantes o se cumplan los objetivos. Es mucho más que eso. La sinergia constituye el elemento distintivo por excelencia entre un grupo y un equipo y debe ser evaluada como tal. No es llegar y decir que un equipo se caracteriza porque «dos más dos igual cinco». A veces en un grupo, dos más dos puede ser tres por el tipo de interrelación que se da entre sus integrantes.

			En consecuencia, un equipo efectivo y de alto desempeño, solo se puede determinar por el grado de sinergia que produzca, traducida esta en el grado de creación de valor adicional como resultado de la interacción de sus integrantes. Una forma de medir la efectividad de dicho desempeño, por ejemplo en la creación de nuevas alternativas con valor adaptativo o en su capacidad de resolver problemas, no pasa por el resultado de las suma de los aportes individuales y en especial del integrante «estrella» (forma preferida de medir los aportes de los equipos de venta, para alcanzar la meta mensual), sino más bien por la búsqueda conjunta de alternativas a las usadas tradicionalmente en el logro de objetivos. 

			A futuro los equipos requerirán no solo funcionar bien para hacer lo que tienen que hacer, sino mejorar o crear algo nuevo desde lo ya existente. Esta tarea le asigna un nuevo propósito al desarrollo de equipos y a las competencias comunicacionales como base del funcionamiento efectivo en la solución de problemas, detección y canalización de oportunidades. Dichas competencias incluyen el diálogo auténtico, la retroalimentación como práctica frecuente, además de la conectividad y el refuerzo positivo entre sus integrantes. Un rol especial jugará también la oportuna aceptación del error como parte del aprendizaje, el aumento de la confianza y de los espacios de autonomía y libertad, antes que el temor. 

			En el ámbito de la organización, los líderes constituyen la encarnación visible de la cultura y, en ese sentido, también tienen un papel como agentes de cambio para impulsar la innovación y las nuevas formas de canalizar el talento. Sin embargo, el concepto de organización, al igual que el de sinergia, también debe ser repensado. Tradicionalmente esta es vista como «egocéntrica», es decir, busca alcanzar su equilibrio interno y elevar su competitividad, muchas veces sin considerar el hecho que forma parte de un ecosistema, donde otras organizaciones quieren exactamente lo mismo. Por ello es necesario que toda organización aprenda a abrir sus límites y fronteras para que sea capaz de incluir el talento individual que está fuera de sus límites habituales; y de articularse con otras para orquestar estratégicamente un nuevo modelo de negocios. Es importante dejar claro que esta no es la alianza típica que se lleva a cabo de manera temporal para aprovechar una oportunidad o superar una contingencia desfavorable, sino una nueva forma de pensar la innovación y la creación de valor. Un tipo de alianza que preserve la adaptabilidad de la organización al entorno cambiante y de ese modo se comparta entre las partes los beneficios en el tiempo. La idea es que funcione como un ecosistema natural, en el que las diferentes partes conviven y se apoyan mutuamente en sus respectivos propósitos de conservación, aun cuando una de ellas tenga el rol de director de orquesta para que dicha relación no sea una suma de sonidos, sino una sinfonía. 
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El lider y ¢l encuentro generacional hacia el afio 2020

« Acepta y busca la diversidad en muchas formas.

« Propicia la colaboracién sin limites dentro y fuera del drea o
negocio esencial.

« Desarrolla en forma memorable personas y equipos.

« Estimula la participacion externa, no solo de su equipo natural,
para la biisqueda de la excelencia.

« Acttia como experto digital, se apoya en la tecnologfa social.

« Usa la comunicacion inspiradora para motivar y relacionarse
con los nodos valiosos y las redes sociales.

- Anticipa y construye el fuuro, trabajando a través de diversos
niveles en la organizacién, siendo y haciendo «campeones para

innovar».
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Diagrama 1: Funciones de un lider que guia y define los contextos
apropiados para dar sentido estratégico al acto de innovar y crear
conocimiento





