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    “Para PJ, mi musa y mi compañera de vida y de este libro.


    Y para mis tres maravillosos hijos, Dan, Sarah y Eliza,


    todos innovadores de una manera u otra”.


  




  

    Explicación sobre cómo utilizar este libro




    Desde Gutenberg hasta Zuckerberg: Fusionando la tecnología del siglo XV con la del siglo XXI




    En abril de 2011, en una cena en Singapur y después de dar una conferencia al sindicato de profesores de Singapur, Tony comenzó a hablarme de su nuevo libro Creando innovadores. La laboriosa investigación que estaba llevando a cabo y los resultados obtenidos, me hicieron entender lo crucial que era este tema para las futuras generaciones.




    También me llamó la atención lo irónico que supondría publicar un libro sobre innovación sólo con la técnica de la imprenta de Gutenberg, invención que tiene más de quinientos años. Después de debatirlo, Tony y yo decidimos incorporar el uso de los smartphones y de los códigos QR (quick response) para crear un libro impreso pero revolucionario, que fuese dinámico gracias a la conexión con vídeos, audios, páginas web y otros recursos on line. Además, decidimos que deberíamos producir nosotros mismos estos recursos complementarios. Por eso este libro contiene más de sesenta enlaces a páginas web de acceso instantáneo a través de los smartphones.




    Sobre el libro




    Nuestro objetivo era que este libro fuese tan innovador como su tema, para lo cual debía combinar la mejor tecnología del siglo XV, la imprenta, con la mejor tecnología del siglo XXI, los smartphones y los códigos QR. De ahí la frase elegida como título de esta sección: Desde Gutemberg hasta Zuckerberg.




    Como cualquier otro libro impreso, éste puede leerse de principio a fin. Sin embargo, este libro permite al lector acceder de manera instantánea a contenidos adicionales a la historia, a través de su teléfono inteligente.




    Hemos elegido la tecnología de escáner QR como la aplicación del móvil que le sirva para conectarse a los contenidos extras. Los Códigos QR son una matriz de barras que, con un lector de las mismas, permiten el acceso por Internet a materiales de la red. Los códigos aparecen a lo largo del libro para poder acceder al contenido extra, principalmente vídeos.




    Los enlaces a los que los códigos le llevarán le permitirán conocer a los individuos de los que el libro habla, además de transportarle hasta Tanzania, Guatemala y alrededor de los Estados Unidos. Los códigos también le permitirán conocer por dentro las instituciones educativas más innovadoras del mundo, entre otras: La High Tech High, Stanford, el MIT y el Olin College. Cada uno de estos códigos pretende ayudarle a profundizar en su experiencia lectora.




    Dicho contenido audiovisual está, no obstante, en inglés. Esperamos que ello no sea óbvice para que usted pueda aprovecharlo y disfrutarlo.




    Compton sobre los códigos QR y la red social
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    Colaborar con Tony en este libro ha sido una experiencia inolvidable. Me ha llevado por todo el mundo y me ha permitido conocer a gente absolutamente pionera en su forma de criar, educar y tutelar a esta nueva generación de norteamericanos. Estoy convencido de que la investigación llevada a cabo por Tony les resultará tan fascinante como a mí. Y espero que los contenidos extras del libro ubicados en los distintos enlaces les resulten valiosos.




    Bob Compton




    Washington, D.C., Octubre de 2011


  




  

    Introducción




    Algunos acontecimientos recientes, nuevas preguntas que me surgen y ciertos descubrimientos que he hecho, me han llevado a escribir este libro.




    En mi último libro, La brecha del rendimiento global1, publicado en 2008, describía las nuevas capacidades que los estudiantes del siglo XXI necesitan adquirir para superar con éxito la universidad y sus carreras profesionales y, en definitiva, su desarrollo personal; y la creciente brecha que hay entre estas capacidades y lo que se enseña en nuestros colegios. A juzgar por la gran cantidad de críticas positivas que he obtenido por el libro, llegadas desde audiencias diversas, y por las múltiples peticiones de conferencias recibidas posteriormente de todas partes del mundo, puedo suponer que acerté en algunas de mis ideas. Pero hoy veo que las nuevas capacidades que describía, a las que denominé las “Siete habilidades de supervivencia”, si bien necesarias, no son suficientes.




    El mundo ha cambiado radicalmente desde el año 2008. Las economías de occidente están resquebrajadas. En Estados Unidos, la tasa de desempleo y el subempleo suman el 15% de la población activa y esta cifra es aún mayor en algunos países europeos. Muchos economistas apuntan como solución que los consumidores recuperen su pauta de consumo y que ello traiga, en consecuencia, la creación de nuevos empleos. Pero la mayoría de consumidores ya no pueden pedir prestado tan fácilmente como antaño. Además, como muchos de ellos temen por la estabilidad de sus puestos de trabajo, la tasa de ahorro, hoy en día, es mucho mayor que hace años. Por lo tanto, no está claro cuándo (o ni siquiera si), la vuelta a la economía tradicional de consumo permitirá registrar bajas tasas de desempleo. Mientras tanto los economistas y las autoridades públicas se debaten entre reducir los niveles de deuda o llevar a cabo medidas de estímulo económico, lo que provocaría, en el corto plazo, un incremento aún mayor de la deuda pública.




    Sin embargo, la mayoría de líderes están de acuerdo en algo. La salud de las economías, a largo plazo, y la recuperación total de las mismas, pasa por impulsar la innovación. Nuevas ideas o ideas mejoradas, nuevos productos y servicios crean riqueza y, en consecuencia, nuevos puestos de trabajo. Los líderes empresariales, en particular, afirman que se necesita mucha más gente joven que pueda innovar en los campos de la ciencia, la tecnología y la ingeniería. Para muchos, la llamada “Educación STEM”2 es cada vez más importante para el futuro del país. Republicanos, demócratas e independientes están de acuerdo en que, para que la gente joven esté mejor preparada, acceda a mejores sueldos y a puestos de trabajo altamente cualificados, debería obtener sus títulos de graduado escolar en “colegios centrados en este tipo de educación” y continuar con dos o cuatro años de estudios superiores, preferentemente en algunos de los campos relacionados con la “Educación STEM”. Thomas Friedman y Michael Mandelbaum llevan esta idea más allá en su libro, That used to be us (Ésos éramos nosotros), asegurando que sólo los puestos de trabajo para innovadores y emprendedores serán inmunes a la deslocalización y a la automatización de esta nueva economía del conocimiento global.




    Esta corriente de pensamiento ha ido ganando tantos seguidores como detractores. Detractores por el elevado coste que supone este tipo de educación superior y por la duda de si, realmente, los estudiantes están aprendiendo algo en sus clases. En el año 2010, la deuda contraída por los estudiantes universitarios, (estimada en 1 billón de dólares), superó, por primera vez, la deuda de las tarjetas de crédito3. Y, a principios de 2011, un nuevo estudio demostró que, después de dos años de universidad, casi la mitad de los estudiantes no habían adquirido más capacidades que al principio de sus estudios y que un tercio de los mismos no había adquirido ninguna capacidad adicional al completar los cuatro años4. Las estadísticas demuestran que los universitarios, al graduarse, obtienen mayores salarios que los no universitarios. Pero, ¿se debe esto a que están mucho mejor preparados, o a que el título sirve para discriminar fácilmente entre la montaña de currículos que llegan a las empresas?




    Dado el consenso que existe sobre la importancia de la innovación en la economía actual, he decidido analizar la cuestión de cómo educar a la gente joven para que sea innovadora. ¿Cuáles son las capacidades más necesarias para la innovación y cómo se enseñan mejor? Mi interés se ha centrado en lo que significa la “Educación STEM”.




    Dar respuesta a la pregunta de cómo los profesores pueden desarrollar en los estudiantes las capacidades esenciales para el futuro de nuestro país, me parece más urgente aún tras los últimos debates públicos que estoy presenciando en los Estados Unidos, y en otros sitios, sobre la reforma de la educación. Estoy totalmente convencido, al igual que otros muchos, de que la mejor forma de medir la eficiencia de los profesores son los resultados de sus alumnos en los exámenes oficiales estandarizados. No soy muy fan de la titularidad del profesorado per sé y sí lo soy de los resultados obtenidos por los estudiantes. Sin embargo, la mayoría de las autoridades públicas y muchos directores de colegio, no tienen idea de cómo formar a su personal educativo para conseguir que sus alumnos piensen de manera crítica y creativa, se comuniquen de forma eficaz y trabajen bien en equipo, en lugar de sólo aprender a obtener un buen resultado en unos exámenes. También desconocen qué tipo de educación es la que mejor motiva a esta generación de jóvenes a aprender. Las autoridades educativas siguen utilizando los exámenes estandarizados para medir el progreso educativo, para ésos no miden ninguna de las capacidades que más importan hoy en día. Necesitamos otros perfiles de buenos educadores y mejores formas de evidenciar sus resultados, para contribuir así al debate educativo.




    Desde la publicación de mi libro La brecha del rendimiento global, gran cantidad de padres preocupados me han inundado con sus emails. Reconocen que, en los colegios de sus hijos, no se enseñan las capacidades que éstos van a necesitar para el futuro y los padres quieren saber qué hacer. Tengo mi propia experiencia, como padre de tres hijos maravillosos que ya han crecido y que tienen sus propios hijos, pero eso no es suficiente para dar consejos a los demás. ¿Cómo alimentan y desarrollan los padres en sus hijos algunas de esas capacidades y atributos? Empecé a cuestionármelo.




    En los últimos años he tenido la oportunidad de trabajar con grandes empresas innovadoras como Apple, Cisco Systems o Scholastic, al igual que con altos mandos del ejército americano. He quedado maravillado por cómo estos líderes ven el mundo y se enfrentan al cambio continuo. Empecé a interesarme por lo que hacían los mejores empleadores, aquéllos que contribuían a que los jóvenes fuesen innovadores. También recientemente, me he entrevistado con líderes educativos y he visitado algunos colegios en Finlandia, país cuyo sistema educativo es considerado el mejor del mundo y, además, reconocido por contribuir a generar una de las economías más innovadoras del mundo. En definitiva, quise explorar qué lecciones podríamos aprender del exitoso fenómeno finlandés.




    Para terminar, sigo intrigado por la llamada “generación de la red”. Lo que Marc Prensky llama los “nacidos digitales” o “generación digital”. Porque, aunque entrevisté a bastantes veinteañeros en mi último libro, creo haber entendido sólo un poco de su generación. Desde entonces, el debate sobre la ética del trabajo en esta generación, o la falta de ella, no ha hecho más que crecer. Así que decidí comprender algo más de cómo estos jóvenes se motivaban de manera diferente y a qué tipo de enseñanza y de liderazgo respondían positivamente.




    De todas estas cuestiones e influencias diversas surge la idea de escribir este libro. Comencé por retroceder y convertirme yo mismo en estudiante de la innovación, algo de lo que sabía bien poco hasta hace unos años. He intentado entender cuáles son las capacidades que poseen los individuos innovadores de éxito y por qué son tan importantes para el futuro próximo. Me he entrevistado con jóvenes veinteañeros muy innovadores y he analizado sus “ecosistemas”, es decir a sus padres, profesores y a aquellos mentores que más les influyeron en su desarrollo personal. Quería detectar pautas de comportamiento común en los padres que contribuyeron a engendrar individuos innovadores. Y, los profesores que más influyeron en estos jóvenes innovadores, tal y como ellos reconocen, ¿tenían métodos similares de enseñanza? Además, ¿existen ciertas universidades o programas de estudios superiores en los que se estén enseñando con éxito las capacidades que son necesarias para la innovación? Y, si los hay, ¿en qué son diferentes del resto de instituciones educativas? También quise averiguar lo que los mentores o los jefes de estos jóvenes innovadores en sus empresas tenían que decir acerca de cómo fomentar en ellos estas capacidades.




    Me he entrevistado con una gran cantidad de gente joven innovadora: ingenieros en ciernes, científicos, artistas, músicos y otros individuos que han empezado sus propias empresas o que han trabajado dentro de las compañías más innovadoras del mundo; he entrevistado a innovadores sociales y a emprendedores que buscan nuevas y mejores fórmulas para resolver los problemas de nuestra sociedad. Posteriormente me reuní con sus padres, sus profesores y sus mentores. He asistido a clases y he llevado a cabo entrevistas en distintas universidades y en otras instituciones de educación superior de reconocido prestigio internacional en formación de individuos innovadores. Finalmente, he conversado con líderes de empresas y del ejército que se enfrentan al reto de desarrollar capacidades de innovación en sus organizaciones. En suma, he realizado más de 150 entrevistas para este libro.




    Ha sido un proyecto absolutamente fascinante pero también difícil por su alcance y complejidad. Por esta razón decidí limitar el número de individuos innovadores que describiría en el libro a jóvenes de entre 21 y 32 años que estuviesen en alguna de las categorías siguientes: individuos que trabajasen en campos muy innovadores de las ramas STEM e individuos que tuviesen que ver con la innovación y el emprendimiento social. Los primeros son críticos para nuestro futuro desarrollo económico; los últimos lo son para nuestro bienestar cívico y social. También decidí combinar a los innovadores con los emprendedores a pesar de que soy consciente de que no todo innovador es emprendedor y viceversa. Sin embargo, he descubierto que la mayoría de jóvenes entrevistados aspiraban a ser ambas cosas y que los jóvenes innovadores y emprendedores, independientemente de su área de interés, comparten muchas cosas en común.




    Describir cómo encontré a cada uno de los entrevistados en este libro sería como redactar otro libro. La investigación aquí completada ha sido, en muchos casos, como navegar por la web de enlace a enlace. Varios de mis alumnos ayudantes de investigación me fueron proponiendo algunos nombres de jóvenes que habían conocido o sobre los que habían leído; inversores y especialistas en capital riesgo me presentaron a otros. Algunos individuos, como el general Martin Dempsey, me encontraron a mí. Una fuente me llevaba a otra y ésa a la siguiente. No he pretendido tener una muestra científicamente significativa. Sin embargo, basándome en todo lo analizado y en lo estudiado en estos últimos tres años, estoy convencido de que los individuos innovadores que les presento en profundidad sí son una muestra representativa.




    Estoy enormemente agradecido a los innovadores que aquí describo y a los que, por problemas de espacio, he tenido que dejar fuera; a sus padres, profesores y mentores. Todo el mundo me regaló muchas horas de su tiempo en varias entrevistas y en largas comunicaciones posteriores por correo electrónico, además de permitirme entrar en sus vidas y en su historia familiar.




    Gracias a la perseverancia y al duro trabajo que ha realizado Bob Compton, no sólo conocerán a los individuos de los que se habla en estas páginas, sino que también podrán verles y escucharles. Bob, que asimismo ha desarrollado una innovadora carrera profesional en el campo tecnológico, como emprendedor y como business angel, actualmente produce y dirije una serie de videos extraordinarios sobre la educación. El primero que ha hecho, 2 millones de minutos, fue visto por todos los candidatos presidenciales a las elecciones norteamericanas del año 2008 y vendió más de veinte mil copias. Nos conocimos en West Point hace varios años, en el Congreso sobre Inversión en América, y recientemente hemos colaborado en la producción de la película sobre el sistema educativo finlandés, El fenómeno finlandés: dentro del sistema educativo más sorprendente del mundo5. Cuando comencé a hablarle a Bob de este libro, me empujó a hacerlo en un formato verdaderamente innovador, en lugar de sólo hablar de innovación. De forma que, a lo largo de las páginas siguientes, usted encontrará una serie de códigos QR que, si los escanea con la cámara de su Smartphone y con la aplicación adecuada, le llevarán a distintas páginas web en donde podrá ver los vídeos relacionados con la vida de los innovadores descritos y con las instituciones educativas de las que aquí se habla.




    Ya sea usted padre, profesor (de primaria o universitario), mentor, empleador o autoridad pública, creo que encontrará que la descripción y los videos de estos jóvenes innovadores, así como de los ecosistemas que les ayudaron a desarrollar sus capacidades, tienen mucho que enseñarnos. Sé que los individuos entrevistados en este proyecto me han inspirado y continúan haciéndolo. Así que le invito a leer, ver, escuchar y aprender para luego reflexionar, compartir y discutir con amigos y colegas. Porque si queremos construir un futuro económico sólido y una forma de vida sostenible para nuestros hijos y nietos, todos tenemos y podemos hacer mucho juntos.




    Wagner sobre por qué escribió este libro
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    Capítulo 1. Una introducción a la innovación




    ¿Por qué la innovación es esencial para nuestro futuro?




    Como país, Estados Unidos se enfrenta a múltiples desafíos económicos y sociales entrelazados. Un creciente número de puestos de trabajo poco cualificados, e incluso de puestos más cualificados y mejor remunerados, se está trasladando a otros países que tienen una mano de obra cada vez mejor formada y mucho más barata. Desde la Gran Recesión del año 2008, la suma de la tasa de desempleo y subempleo en los Estados Unidos se ha mantenido resistentemente elevada, por encima del 15% mientras escribo estas líneas, y muchos individuos han desistido de la búsqueda de empleo. Según los datos de la Oficina del Censo de los Estados Unidos, en el año 2010, el porcentaje de adultos norteamericanos que actualmente trabaja ha caído hasta el 58,2%, su nivel más bajo desde que las mujeres se incorporaron en masa al mercado laboral6. Los jóvenes han sido los más afectados por esta recesión. En el año 2010, el nivel de empleo en los jóvenes adultos de entre 16 y 29 años era del 55,3%, frente al 67,3% del año 2000. Es la cifra más baja desde la Segunda Guerra Mundial.




    Nuestro reto social va en paralelo al económico. Debido a que muchos puestos de trabajo se están trasladando al exterior o automatizando, las personas que antiguamente ganaban 30$ la hora como dependientes, ahora se conforman con conseguir un trabajo a 7$ la hora limpiando los suelos de los grandes almacenes WallMart. Según los estudios más recientes, la media de renta en términos reales de los hogares se ha reducido casi un 11% en la última década7. Con una clase media en desaparición, las desigualdades de renta continúan creciendo en los Estados Unidos. Más del 37% de las familias jóvenes (por debajo de los treinta años), viven en la pobreza (el nivel más alto de la Historia), y son, desproporcionadamente, afroamericanos, hispanos y nativos americanos. El número total de norteamericanos viviendo en la pobreza, tanto mayores como jóvenes, alcanza ya a más del 15% del total de la población, la cifra más alta registrada en los cincuenta y dos años de publicación de las estimaciones sobre pobreza.




    No es muy probable que otra guerra mundial salve a nuestra economía y ponga a la gente a trabajar, como ocurrió en 1940. Tampoco un mayor gasto de los consumidores nos va a salvar, como sucedió en las últimas recesiones. El crédito fácil, que ha alimentado la euforia de gasto de los consumidores norteamericanos, se ha agotado y aquéllos que tienen trabajo tienen miedo de perderlo y, por lo tanto, ahorran en lugar de gastar. La reducción del déficit es esencial, pero por sí misma no es probable que reactive la economía. La salida al problema no pueden ser el ahorro o el gasto. Necesitamos soluciones diferentes.




    Durante los últimos cien años, la localización de los puestos de trabajo y la creación de riqueza han pasado de la agricultura a la industria y de ahí a los servicios, habiendo todo ello jugado un papel esencial en todo este proceso histórico de desarrollo la innovación. Hoy en día, muchas voces alertan de la excesiva dependencia del gasto de los consumidores como motor de crecimiento económico y de creación de puestos de trabajo, con un peso del 70% del total de nuestra economía. Hasta la Gran Recesión, nuestra economía, dirigida por el consumo, funcionaba gracias a los individuos que gastaban dinero que no tenían en cosas que quizás no necesitaban, mientras que con ello se amenazaba al planeta. Hoy en día, parece que este tipo de economía no es sostenible, ni económica ni medioambientalmente. Lo que urge es un nuevo motor de crecimiento económico para el siglo XXI. La solución a nuestros retos sociales y económicos es la misma: crear una economía viable y sostenible que genere buenos puestos de trabajo sin contaminar más el planeta. Y hay un consenso generalizado sobre cuál debe ser la base de esa nueva economía. En una palabra: Innovación.




    Estados Unidos debe convertirse en el país que produzca un mayor número de ideas para resolver un mayor número de problemas distintos. Debemos convertirnos en el país que lidere el desarrollo de nuevas tecnologías para un planeta sostenible y para una sanidad asequible. Tenemos que ser el país que cree nuevos y mejores productos, procesos y servicios; aquéllos que otros países van a necesitar. No podemos seguir generando riqueza en base a producir y autoconsumir más que el resto del mundo. Debemos ganar la batalla de la innovación a nuestros competidores.




    Pero este libro no es un libro de economía. Este libro trata de exponer cómo podemos inculcar y desarrollar las capacidades de muchos más jóvenes para que sean creativos y emprendedores. Este libro se adentra en el reto de educar como padres, profesores y mentores de gente joven para que se conviertan en los innovadores que nuestro país y el planeta necesitan para prosperar en el siglo XXI.




    En el libro Ésos éramos nosotros, Thomas Friedman y Michael Mandelbaum resumen los desafíos de hoy:




    «Mirando al futuro, estamos convencidos de que el mundo estará cada vez más dividido entre países que tengan, alienten y ayuden a la imaginación y a potenciar los atributos de su pueblo, y aquéllos que tengan poca imaginación, la supriman o simplemente no puedan contribuir a desarrollar en sus gentes la capacidad de crear, la habilidad para generar nuevas ideas, la posibilidad de poner en marcha nuevas industrias y de potenciar los atributos de su gente. Estados Unidos ha sido el país líder en alentar la imaginación y ahora tiene que convertirse en un país que busque la híper-imaginación. Ésta será la única manera con la que poder contar con empresas que sean cada vez más productivas y con un mayor número de trabajadores con salarios más dignos».




    Friedman sobre el imperativo de la innovación
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    Al tratar de explicar el liderazgo histórico de los Estados Unidos en el área de la innovación, los economistas rápidamente dan una lista de factores como son: las duras leyes de protección de las patentes y de los derechos de propiedad, la disponibilidad del capital riesgo, las infraestructuras modernas, el gasto público en investigación y desarrollo, y una política de inmigración que, tradicionalmente, ha alentado a individuos de gran potencial a venir a estudiar y a vivir a los Estados Unidos. Las universidades más prestigiosas del país se mencionan pero, como veremos, muchas de las prácticas sobre el sistema de incentivos del personal de las instituciones investigadoras son, en realidad, parte del problema cuando se trata de inculcar y desarrollar capacidades en los jóvenes para ser innovadores. Y poco, o casi nada, se ha dicho sobre la forma de educar de los padres de futuros innovadores.




    En realidad, sólo una pequeña parte de nuestra población es realmente innovadora y, hasta el momento, eso era suficiente para mantener nuestra ventaja competitiva. Pero el liderazgo en innovación y, en consecuencia, nuestro vigor económico, se está erosionando rápidamente. Otros países nos están alcanzando, y a gran velocidad. En el año 2009, el 51% de las patentes norteamericanas se concedió a empresas no norteamericanas. Un estudio reciente de la Fundación para la Información Tecnológica y la Innovación concluía que “Estados Unidos ha realizado el menor progreso de los 40 países/regiones (estudiados) en la mejora de su competitividad internacional y en su capacidad de innovar, en la última década”. En el ranking anual de la revista Bloomberg Businessweek del año 2010 sobre las empresas más innovadoras, “quince de las 50 mayores son asiáticas, mientras que en el 2006, sólo lo eran cinco. De hecho, por primera vez desde que se hace este ranking en 2005, la mayoría de las 25 más innovadoras están fuera de los Estados Unidos”8. China, actualmente, exige que todas las universidades del país enseñen clases de emprendimiento y, en la reforma de la educación que están llevado a cabo (desde Infantil hasta los 12 años) se están alejando de los exámenes estandarizados y centrando en fomentar la enseñanza de la creatividad. Así que, si queremos seguir siendo competitivos en este mundo global, necesitamos producir más innovadores y emprendedores de los actuales. Y necesitamos desarrollar la creatividad y la capacidad emprendedora de todos nuestros estudiantes.




    En los últimos años observamos que los múltiples discursos, artículos, y estudios sobre la importancia de la innovación para nuestro futuro, para el futuro de los países alrededor del mundo y para el futuro de nuestro planeta, han crecido exponencialmente. Y todos provienen de personas e instituciones de diverso carácter político. He aquí algunos ejemplos:




    •Según el informe de la Conference Board del año 2008, “los empleadores norteamericanos señalaron que la creatividad/innovación es una de las cinco capacidades que tendrán cada vez más importancia en los próximos cinco años, y el estímulo a la innovación/creatividad y el fomento del espíritu emprendedor estarán entre los diez mayores retos de los directores ejecutivos de los Estados Unidos”9.




    •Según la encuesta global de McKinsey&Co del año 2010, el 84% de los directivos dijeron que la innovación es muy o extremadamente importante para la estrategia de crecimiento de sus empresas10.




    •El informe del año 2010 titulado Rising Above the Gathering Storm, Revisited: Rapidly Approaching Category 5, preparado para los presidentes de la Academia Nacional de Ciencias, la Academia Nacional de Ingeniería y el Instituto de Medicina, afirma que “la posición competitiva actual de Estados Unidos en el mundo se enfrenta a retos aún mayores, agravados por la crisis económica de los últimos años, y por el avance rápido y constante de la educación, el conocimiento, la innovación, la inversión y la infraestructura industrial”. El informe hace una llamada a la necesidad de un “urgente diálogo nacional que garantice la competitividad, la capacidad de innovación, el dinamismo económico y la creación de nuevos empleos en las primeras décadas de este siglo XXI”11.




    •En abril del año 2011, el capitán Porter y el coronel Mark Mykleby, que trabajaban como asistentes estratégicos del almirante Mike Mullen, Jefe de Estado Mayor Conjunto del momento, publicaron un artículo sobre el futuro de la seguridad en Estados Unidos que tuvo gran repercusión. Ellos abogaban por pasar de una política de contención a una de “sostenimiento”. Para mejorar la seguridad nacional la prioridad debería ser “el capital humano, un sistema educativo sostenible y servicios sociales y sanitarios garantizados para contribuir al desarrollo y crecimiento de los jóvenes en los Estados Unidos… Estamos perdiendo nuestro papel tradicional dominante en la innovación en tecnología punta y en ciencias”.




    •En el discurso del Estado de la Unión del año 2011, el presidente Obama fue muy claro sobre las prioridades más urgentes del país: “Éste es el momento Sputnik de nuestra generación… Invertiremos en investigación biomédica, en información tecnológica y, en especial, en tecnología de energías limpias; una inversión que fortalecerá nuestra seguridad, protegerá nuestro planeta y creará innumerables puestos de trabajo para nuestra gente… En América, la innovación no sólo cambia vidas. Es nuestra forma de vida. Debemos innovar, educar y construir más que el resto del mundo”12.




    Quizás la encuesta más importante relacionada con la innovación la elaboró General Electric en el año 2011, entrevistando a mil altos ejecutivos de empresas de doce países. Encontró que “el 95% de los encuestados cree que la innovación es el pilar de una economía más competitiva y el 88% cree que la innovación es la mejor forma de crear puestos de trabajo en un país”. Pero los hallazgos más sorprendentes fueron sobre los tipos de innovación que serían más importantes y las diferencias entre las innovaciones pasadas y las que llegarían en un futuro. Hasta un 69% de los encuestados estaba de acuerdo en que “la innovación de hoy en día está impulsada por la creatividad de los individuos más que por la investigación científica de alto nivel”. Y el 77% estuvo de acuerdo en que “las grandes innovaciones del siglo XXI serán aquéllas que ayuden a hacer frente a las necesidades humanas más que a generar un mayor beneficio monetario…” El 90% de los encuestados afirma que la innovación es el pilar para lograr economías más verdes, el 85% confía en que la innovación mejorará la calidad del medioambiente, y el 58% manifestó que el número de personas creativas dentro de un equipo de trabajo es el factor principal que permite a las empresas innovar”13.




    Uno de los portavoces más reconocidos sobre la innovación es el renombrado inventor Dean Kamen. “La innovación es la única cosa que puede salvar a nuestro país –me dijo–. Las materias primas procedentes de otros lugares son más baratas. Hoy en día necesitamos generar propiedad intelectual para obtener riqueza. Una píldora que cure el cáncer valdría un millón de dólares la onza. El verdadero valor está en la generación de ideas que sean expandibles, que no consuman recursos y que no sean un juego de suma cero. Usted encuentra una cura para el cáncer, yo encuentro una forma de generar energía sin contaminar. Cada uno de nosotros comenzó con una idea valiosa, ahora cada uno de nosotros se beneficia de la riqueza de las dos ideas”.




    Kamen sobre qué guía al espíritu humano
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    En medio de una demanda creciente de individuos cada vez más innovadores, los distintos estudios nos muestran que la creatividad de nuestros niños está en declive. La portada de julio del año 2010 de la revista Newsweek se titulaba La crisis de la creatividad y el artículo citaba la investigación que avala que las capacidades creativas entre los niños se han ido deteriorando desde el año 1990. Según los autores Po Bronson y Ashley Merryman:




    «Es demasiado pronto para establecer con certeza por qué las puntuaciones en creatividad en los Estados Unidos están cayendo. Una posible causa es el número de horas que los niños de hoy en día pasan delante del televisor y jugando a los videojuegos en lugar de hacer actividades más creativas. Otra es la falta de fomento a la creatividad que hay en los colegios. De hecho, se deja al azar quién se convierte en una persona más creativa: no hay un consenso generalizado para fomentar la creatividad en todos los niños14».




    Los autores concluyen con una seria advertencia: “Mientras nuestros resultados en creatividad disminuyen sin control, la estrategia nacional sobre la creatividad se reduce a rezar para que una musa griega se nos aparezca en nuestras casas. Los problemas a los que nos enfrentamos hoy en día, y en el futuro, exigen que hagamos algo más que simplemente esperar a que aparezca la inspiración”15.




    Padres, profesores, mentores y empleadores, todos tenemos un trabajo urgente que hacer.




    ¿Qué es la innovación?




    La innovación es un tema candente hoy en día, y muchos libros han hablado sobre ella y continúan haciéndolo. El libro de John Kao, del año 2007, Innovation Nation: How America is Losing Its Innovation Edge, Why It Matters, and What We Can Do to Get it Back (Cómo está perdiendo América su ventaja competitiva, por qué importa y qué podemos hacer para recuperarla), es ampliamente citado, al igual que otros dos libros más recientes: Little Bets: How Breakthrough Ideas Emerge from Small Discoveries (Pequeñas apuestas: Cómo ideas disruptivas surgen de pequeños descubrimientos) de Peter Sims y Where Good Ideas Come From: The Natural History of Innovation (De dónde vienen las buenas ideas: Historia natural de la innovación) de Steven Johnson. Éstos y otros autores ofrecen distintas definiciones de la innovación que han ido conformando mi pensamiento. Sin embargo, para llegar a dar una definición de innovación en este libro, pensé que era más interesante averiguar qué responderían, tanto los altos ejecutivos de empresas privadas, como los de las empresas sin ánimo de lucro, a la pregunta: ¿qué es la innovación?




    En una entrevista del Wall Street Journal, a Sir Andrew Likier-man, decano de la London Business School, que acababa de inaugurar el Instituto de Innovación y Emprendimiento, le preguntaron sobre su definición de innovación y respondió: “Yo la defino de manera concreta ya que es un término especializado. Se trata de un proceso por el cual… cosas nuevas aparecen. Entiendo la innovación como una forma de acercarse a las cosas. Sin embargo, (el Instituto) utiliza la definición estándar que dice que la innovación son nuevas formas creativas de generar valor a través de nuevos productos y servicios, nuevos modelos de negocio o nuevos procesos”16.




    Rick Miller, presidente del Olin College of Engineering, nos da esta versión: “La innovación puede definirse como el proceso de tener ideas y pensamientos originales que tienen valor para, posteriormente, implementarlas de forma que sean aceptadas y utilizadas por un gran número de personas. Según esta definición, una innovación importante es aquélla que es tan útil que, poco después de que se conoce, casi nadie puede recordar cómo era la vida antes de que la innovación existiera”17.




    Ellen Browman, que acaba de jubilarse como directora general de relaciones de Procter&Gamble, me dijo en una entrevista reciente que su definición de innovación era muy simple: “Resolver problemas de manera creativa. Resolver un problema sin elementos creativos no es innovador. Y la creatividad que no pueda ser aplicada a los problemas reales del mundo no debería ser considerada una innovación tampoco. La innovación es la sangre que corre por las venas de P&G, pero no la innovación sola per sé. Se trata de tomar necesidades reales y construir un puente para cada solución”.




    Brad Anderson, antiguo director ejecutivo de Best Buy Corporation, está de acuerdo con Browman: “No hay nadie que no necesite resolver problemas creativamente”, me dijo.




    Tuve la oportunidad de ir a visitar el campus de Apple y de hablar con Joel Podolny, vicepresidente de recursos humanos de Apple y decano de la Apple University. Joel obtuvo su doctorado en sociología por la universidad de Harvard y ha sido profesor tanto en la escuela de negocios de Harvard como en la de Stanford. Antes de incorporarse a Apple en el año 2008, Joel fue decano de la Yale School of Management. Joel también me habló sobre la importancia de crear valor: “Puedes ser una empresa rentable ya sea porque eres muy buena creando valor o porque eres realmente buena cogiendo el valor que otros crean”, explicaba Joel. “Tener éxito a través de la creación requiere, muchas veces, de la innovación, que consiste en averiguar cómo juntar las piezas y añadir valor a cosas que antes no estaban allí”.




    Joe Caruso, un ejecutivo retirado que ahora hace de coach para jóvenes emprendedores, me dijo que “la innovación no tiene por qué ser crear el nuevo iPad. Puede ser la forma en que tratas a los clientes”.




    Annmarie Neal, directora de Talento y vicepresidenta del Cisco Center for Collaborative Leadership, me dijo que los líderes en Cisco System alentaban la innovación en dos planos: “En el núcleo del negocio, se trata de ser mejor, más listo y más rápido con nuestros productos básicos y con los servicios que ofrecemos. Y la innovación avanzada, por otro lado, implica nuevos modelos de negocio y nuevas estrategias de salida al mercado”.




    Neal sobre la innovación disruptiva
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    Las opiniones de Annmarie están en línea con lo que varias personas dijeron en las entrevistas. Hay, esencialmente, dos tipos de innovación tanto en el ámbito del lucro como en el de no lucro: la incremental y la disruptiva. La innovación incremental es la mejora importante de productos, procesos o servicios ya existentes. La innovación disruptiva o transformadora, por otro lado, es la que crea un nuevo producto o servicio que altera los mercados existentes y desplaza a otras tecnologías hasta entonces dominantes.




    El trabajo de Clayton M. Christensen, The Innovator Dilemma (El dilema del innovador), describe la evolución de un gran número de invenciones disruptivas. Desde los pequeños transistores de radio de Sony que irrumpieron en el mercado de las radios de tubo, que hasta entonces dominaba Motorola, hasta el mercado de los micro ordenadores dominado por DEC y que fue canibalizado por los PCs de IBM. En los últimos años, la empresa Apple ha introducido al menos tres nuevos productos que han transformado radicalmente el mercado de cada una de sus categorías: el iPod, el iPhone y el nuevo iPad. Las propias tiendas de Apple han renovado el comercio minorista de productos de alta tecnología. La constante habilidad de la empresa de “perturbar” el mercado explica por qué tiene reputación de ser la empresa más innovadora del mundo.




    La innovación se produce en todos y cada uno de los aspectos del ser humano. Martin Luter King es un claro ejemplo de un innovador social “perturbador” que adaptó con éxito la estrategia de la no violencia y resistencia pasiva de Mahatma Gandhi al movimiento a favor de los derechos civiles estadounidenses; y por ello se le concedió el premio Nobel de la Paz en el año 1964. Más recientemente, Muhammad Yunus y el Grameen Bank recibieron el Nobel de la Paz en el 2006 por su trabajo para aliviar la pobreza a través de los microcréditos. Muchos de los ganadores de los Nobel de la Paz han sido grandes innovadores sociales que han logrado cambiar el curso de la Historia.




    La llamada “innovación social y el “emprendimiento social” son dos áreas de enorme actualidad e interés, especialmente entre los veinteañeros. La idea del programa TFA18 es una revolucionaria fórmula para atraer a jóvenes con talento hacia la enseñanza en escuelas de zonas con elevado nivel de pobreza. La idea partió de la tesis de fin de grado de la alumna Wendy Kopp de la universidad de Princeton en el año 1989. En el año 2010, cuarenta y seis mil jóvenes solicitaron formar parte del TFA, de los cuales el 12% eran estudiantes de las mejores universidades norteamericanas, las de la llamada “Ivy League”. El número de solicitantes ese año fue un 32% superior al del año anterior19. Y los alumnos del programa TFA han llegado, ellos mismos, a realizar grandes innovaciones sociales. Por ejemplo, en el año 1994, Dave Levin y Mike Feinberg, al terminar el programa TFA, fundaron el programa KIPP20, que actualmente sigue siendo la mayor cadena de colegios “charter” en los Estados Unidos21. El programa KIPP ha recibido reconocimiento internacional por su exitosa labor educativa de minorías de estudiantes con dificultades, que de otra forma habrían quedado fuera del sistema.


  




  Dejando de momento el problema de la educación de lado, claramente necesitamos innovación incremental e innovación disruptiva para seguir adelante. La utilización del carbón como combustible es un ejemplo de que necesitamos mejorar algunos productos de uso cotidiano, como el aislamiento de edificios y ventanas para lograr reducir significativamente el consumo de energía.




  Es más, para Rick Hassman, director de aplicaciones corporativas de la empresa Pella, la mejora continua de las cosas es una pasión. “Una innovación surge –me dijo– cuando se detecta el problema correcto a resolver o la pregunta acertada a realizar y después se encuentra la mejor forma de resolverlo. No se puede sólo encontrar soluciones a los problemas de hoy, ya que nada permanece igual”.




  Sin embargo, por muy importantes que sean las mejoras que se logren en algunos productos, servicios y procesos, no serán suficientes para reducir la alta dependencia del combustible de carbón. Mejorar las ventanas de una vivienda, sin lugar a dudas contribuye a mejorar la vida de la gente, pero también necesitamos nuevas fuentes energéticas limpias como la eólica o la solar. Puede que los coches eléctricos acaben siendo una innovación necesaria y disruptiva. Los modelos de coche compartidos en propiedad, como Zipcar o los programas de viajes compartidos, como GoLoco, son claros ejemplos de otras formas de innovación social y económica que contribuyen a reducir la dependencia de los carburantes. (Conocerán a Robin Chase, fundador de estas dos compañías, a su marido y a su hija, en el capítulo 6 de este libro). La empresa Capital Bikeshare, que ofrece la posibilidad de utilizar la bicicleta en más de cien puestos de alquiler por toda la capital de la nación, es otro ejemplo reciente de una innovación de carácter social.




  La innovación, por lo tanto, puede provenir de muchas fuentes. En mis entrevistas con numerosos innovadores veinteañeros me he quedado sorprendido con la variedad de innovaciones y con lo imaginativas que son. Su dominio y creatividad en el uso de los nuevos canales de comunicación, desde Facebook a Youtube o Twitter, suponen una nueva manera de pensar acerca de la innovación, e incluso son el origen de revoluciones como la Primavera Árabe.




  En mi último libro, La brecha del rendimiento global, describí las nuevas capacidades que los estudiantes necesitaban para sus carreras, para un aprendizaje continuo y para su vida en general, en un mundo que es cada vez más homogéneo. Las que denominé las “Siete habilidades de supervivencia”, son:




  1.Pensamiento crítico y resolución de problemas




  2.Colaboración a través de las redes y liderazgo por influencia




  3.Agilidad y adaptabilidad




  4.Iniciativa y espíritu emprendedor




  5.Acceso y análisis de la información




  6.Comunicación oral y escrita efectiva




  7.Curiosidad e imaginación




  Desde la publicación del libro he escuchado de líderes de empresas con ánimo de lucro, sin ánimo de lucro y de militares, que éstas eran, sin lugar a dudas, las capacidades esenciales en cada uno de sus mundos. Pero al estudiar qué es lo que se requiere para ser innovador, he comprobado que esta lista de capacidades es necesaria pero no suficiente. La curiosidad y la imaginación son, sin duda, fuente de innovación. Uno no puede imaginarse que ocurra una innovación sin que se den estas capacidades, ni las otras que hemos mencionado. Sin embargo, esta lista no menciona algunas de las cualidades de los innovadores que hoy considero esenciales, como son: la perseverancia, el deseo de experimentar, la asunción de riesgos, la capacidad de tolerar el fracaso y el “pensamiento desde el diseño” (design thinking), junto con el pensamiento crítico. Así que permítanme que les introduzca en las nuevas ideas relativas a las capacidades de todo innovador.




  Fundada en el año 1991 por David Kelly, la compañía IDEO es una empresa de diseño global “que se centra en el ser humano y en el diseño como forma de ayudar a otras empresas públicas y privadas a innovar y crecer”22. Ha sido reconocida como una de las empresas más innovadoras del mundo tanto por la Fast Company como por el semanario Business Week. Quizás, igualmente importante sea el que el liderazgo de IDEO ha contribuido a comprender significativamente mejor el proceso de la innovación y las cualidades y capacidades de los individuos muy innovadores. David Kelly, profesor en la universidad de Stanford, ha montado el Hasso Plattner Institute of Design, un instituto de diseño conocido como el d.school, en donde grupos de estudiantes y profesores aplican el “pensamiento desde el diseño” de IDEO a distintos problemas sociales. (Conoceremos más el d.school en el capítulo 5 de este libro). Tom Kelly, hermano de David y director de IDEO, ha escrito dos libros muy influyentes: El arte de la innovación y Las diez caras de la innovación. Y Tim Brown, presidente y director general ejecutivo de IDEO, ha escrito recientemente el libro Change by Design (Cambia a través del diseño). El concepto de design thinking de IDEO es ampliamente considerado como una forma de ver el mundo esencial para cualquier proceso de innovación.




  Kelly sobre innovacion y empatía en IDEO
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  En un artículo de la Harvard Business Review, Tim Brown describe cinco características de quien él llama design thinker. La primera es la empatía, que es la habilidad de imaginarse el mundo desde múltiples perspectivas y tener una actitud que anteponga a los individuos primero. El pensamiento integrador que significa ser capaz de ver todos los aspectos de un problema y posibles soluciones rompedoras al mismo. El optimismo es también esencial para Brown, porque en el pensamiento desde el design thinking se comienza por asumir que no importa lo difícil que sea un problema, que alguna solución se encontrará. Pero las soluciones sólo se pueden alcanzar mediante lo que Brown llama el experimentalismo, un proceso de prueba y error que explora los problemas y las posibles soluciones desde una manera nueva y creativa. Finalmente, Brown escribe que los design thinkers son, ante todo, colaboradores: “La creciente complejidad de los productos y servicios y de las experiencias, ha reemplazado el mito del genio creativo y solitario por la realidad de un colaborador entusiasta e interdisciplinar. Los mejores design thinkers no se limitan a trabajar junto a otras disciplinas; muchos tienen una gran experiencia en varias de ellas. En IDEO contratamos gente que son ingenieros y analistas de mercados, antropólogos y diseñadores industriales, y arquitectos y psicólogos”23.




  En otro artículo reciente de la Harvard Business Review titulado El ADN del innovador (y en un libro del mismo título), Jeffrey H.Dyer, Hal B. Gregersen y Clayton M. Christensen analizan los resultados de un estudio llevado a cabo durante seis años “para descubrir los orígenes de las estrategias creativas de empresas innovadoras, casi siempre disruptivas… Nuestro objetivo era analizar a los empresarios innovadores con microscopio para examinar cómo y cuándo llegaron a las ideas sobre las que han construido sus negocios. En especial, queríamos analizar por qué eran distintos de otros directivos y emprendedores. Alguien que adquiere una franquicia de McDonald’s puede que sea un emprendedor, pero construir un Amazon.com requiere otras capacidades totalmente distintas”24. Los autores consideraron los hábitos de veinticinco empresarios innovadores y llevaron a cabo una encuesta a más de tres mil ejecutivos y a quinientos individuos que han creado sus empresas innovadoras, o que han inventado nuevos productos.




  Dyer, Gregersen y Christensen descubrieron que hay cinco habilidades que separan a los individuos innovadores de los no innovadores: asociarse, cuestionarse, observar, experimentar y hacer contactos por el mundo. Y dividieron estas habilidades en dos categorías: hacer y pensar.




  Hacer




  Cuestionarse las cosas permite a los innovadores romper con lo establecido y considerar nuevas posibilidades. Mediante la observación, los innovadores detectan pequeños detalles de comportamiento en las actuaciones de consumidores, proveedores y en otras empresas, que les sugieren nuevas formas de hacer las cosas. Experimentando prueban, inexorablemente, nuevas experiencias y exploran el mundo. Y haciendo contactos con personas de distinta procedencia, ganan puntos de vista, radicalmente distintos.




  Pensar




  Los cuatro patrones de actuación conjunta ayudan a los innovadores a asociarse para cultivar nuevas ideas25.




  Para conocer sobre el terreno las habilidades y la disposición de un innovador, he entrevistado a Judy Gilbert, directora de Talento en Google. Apple y Google son número uno y dos en la lista de empresas más innovadoras del mundo26. También son las dos principales empresas en las que la mayoría de los recién graduados universitarios quieren trabajar, lo que constituye una evidencia adicional de la pasión de esta generación por la innovación. El trabajo de Judy consiste en hacer crecer a la gente que empieza a trabajar en Google y en ayudar a la compañía a pensar en las habilidades y capacidades que se necesitarán en el futuro.




  Le pedí a Judy que me describiese las capacidades más importantes que Google busca en sus procesos de contratación de personal. “Por supuesto que buscamos gente inteligente –me dijo–. Pero la curiosidad intelectual es más importante. La persona debe ser buena para lo que se la contrata, por ejemplo escribir códigos o finanzas, pero también esperamos que cada uno de ellos sea un líder. Alguien que tomará el control de una situación en lugar de dejarse guiar por otros. La gente que tiene éxito dentro de Google también tiene una inclinación hacia la acción; si ve algo estropeado, lo arregla. Es lo suficientemente inteligente como para detectar los problemas, pero no se queja de ellos ni espera a que otros los resuelvan. Se preguntan a sí mismos: ¿Cómo puedo hacer las cosas mejor? Y la colaboración es tan esencial en todo lo que hacemos que apreciamos la habilidad de reconocer y aprender que, los demás alrededor nuestro, son expertos en cosas muy diferentes”.




  ¿Se puede aprender la capacidad de innovar?




  Estoy impresionado por la interrelación y el solapamiento entre la lista de capacidades identificadas en los dos artículos anteriormente citados y lo que Google busca en sus empleados. El “ADN de los innovadores” podría considerarse como un conjunto de capacidades esenciales para el pensamiento desde el design thinking. Uno no puede tener empatía si antes no ha practicado las habilidades de escuchar y observar. Y el pensamiento integral comienza con la habilidad de hacer buenas preguntas y realizar asociaciones. También hay una afinidad entre la colaboración y hacer contactos con otras personas. Y lo que las tres listas tienen en común es la importancia de experimentar. Una actividad que, desde el inicio, requiere optimismo y la creencia de que, a través de la prueba y el error, se puede descubrir un mayor entendimiento de las cosas y obtener nuevos puntos de vista.




  Juntando los resultados de todas estas investigaciones, parece que las cualidades esenciales de un innovador de éxito son las siguientes:




  •La curiosidad, que es la habilidad de hacer buenas preguntas y el deseo de entender con profundidad las cosas.




  •La colaboración, que comienza por escuchar y aprender de otros que tienen perspectivas y grados de experiencia muy distintos a los propios.




  •El pensamiento asociativo e integrador.




  •Una inclinación hacia la acción y la experimentación.




  Pero como padre y educador, lo que me parece más relevante de esta lista es que ¡son un conjunto de capacidades y formas de pensar que se pueden inculcar, enseñar y tutelar! Muchos de nosotros tendemos a pensar que unos nacen siendo creativos o innovadores y otros no. Pero todos los expertos que he citado comparten la creencia de que la mayoría de la gente puede llegar a ser más creativa e innovadora si se les proporciona un entorno y se les dan las oportunidades adecuadas. De hecho, el trabajo de Judy Gilbert consiste en continuar desarrollando las capacidades de los empleados de Google para que sean cada vez más innovadores.




  Tim Brown escribe: “Contrariamente a la opinión popular, no se necesita llevar zapatos raros o un cuello alto negro para ser un design thinker. Ni los design thinkers salen sólo de las escuelas de diseño, aunque muchos de ellos tengan algún tipo de formación en diseño. Mi experiencia es que mucha gente, distinta de los profesionales del diseño, tiene una aptitud natural hacia el pensamiento de design thinking, la cual puede brotar con un entrenamiento adecuado”27.




  Dyer, Gregersen y Christensen están de acuerdo. En la conclusión de su artículo sostienen que “el espíritu emprendedor en innovación no es una predisposición genética sino que es un esfuerzo proactivo. El eslogan de la compañía Apple, Think Different (Piensa Diferente) es inspirador pero incompleto. Encontramos que los innovadores deben actuar constantemente de manera diferente para poder pensar de forma diferente. Comprendiendo, reforzando y modelando el ADN del innovador, las empresas pueden encontrar formas de desarrollar con mayor éxito la chispa creativa que todos tenemos”28.




  Así que el término ADN no es la palabra correcta después de todo. Básicamente, no es con lo que naces lo que te hacer ser innovador, aunque es evidente que hay algunas personas que nacen con dones extraordinarios. Los autores están de acuerdo en que lo que has aprendido a hacer es más importante. Es verdad que la naturaleza cuenta, pero también lo que se nos inculca y alienta en nuestro entorno y en nuestra educación.




  Pero aquí está el problema: en muchas ocasiones, en nuestra sociedad, es muy difícil “actuar de manera diferente para poder pensar diferente”. Para lograr hacerlo hay que cambiar de forma radical nuestro comportamiento adulto. Cuando Dyer y Gregersen fueron entrevistados en un blog sobre su investigación, Hal Gregersen habló de la pérdida de la capacidad creativa: “Si te fijas en los niños de cuatro años, están constantemente haciéndose preguntas y cuestionándose cómo funcionan las cosas. Pero cuando llegan a los seis años y medio dejan de preguntar porque se dan cuenta de que sus profesores valoran más las respuestas correctas que las preguntas inquisidoras. Los alumnos de secundaria apenas muestran curiosidad alguna. Y cuando han crecido del todo y entran a formar parte de las empresas, su curiosidad ha desaparecido del todo. El 80% de los ejecutivos dedican menos del 20% de su tiempo a pensar en nuevas ideas. A no ser que, por supuesto, trabajes en una empresa tipo Apple o Google”29.




  Gergersen no está solo en sus opiniones. El nuevo libro de Sir Ken Robinson, El Elemento, y sus intervenciones en las conferencias TED, describen las numerosas formas en la que la creatividad es desincentivada, “educada fuera de nosotros”, como él suele decir. El Dr. Robert Sternberg, psicólogo especialista en creatividad, está de acuerdo. Él escribe: “La creatividad es un hábito. El problema es que en los colegios, muchas veces, lo tratan como un mal hábito… Y como cualquier hábito, la creatividad se puede incentivar o desincentivar”30.




  ¿Por qué es distinta la “generación de la innovación”?




  Un gran número de libros y estudios se centran en lo que se ha llamado la “generación del milenio”, en torno a la cual se ha generado una gran controversia. Algunos autores afirman que es la generación más tonta de todos los tiempos, mientras que otros dicen que es la más innovadora. Revisé algunos de estos libros cuando escribí La brecha del rendimiento global. Y en lugar de hacerlo aquí de nuevo, voy a resumir brevemente las formas en que creo que esta generación está creciendo de manera diferente. Luego dirigiré la discusión hacia cómo algunos líderes de empresas y militares que he entrevistado ven un desafío interesante en tutelar y organizar a esta generación.




  Cualquiera que haya pasado algún tiempo en una clase de alumnos de primaria sabe que los alumnos comienzan la escuela con una gran imaginación, curiosidad y creatividad; hasta que descubren que es más importante saber la respuesta correcta que hacer alguna pregunta interesante, como comenta Gregersen. Sin embargo, lo que es radicalmente distinto de la juventud de hoy en día es que, la mayoría de ellos, también ha asistido al “colegio en Internet”. Ellos son la primera generación a la que el autor Marc Prensky llama “los nacidos digitales”. Como media, los jóvenes entre ocho y dieciocho años se pasan ahora más tiempo delante de sus dispositivos electrónicos que dentro de las aulas31. Y a la mayoría de los jóvenes de hoy en día les resulta mucho más interesante Internet como profesor que el que tienen delante en el aula durante todo el día.




  Se producen desafíos muy importantes derivados del uso de las nuevas tecnologías y creo que la posibilidad de un mal uso o la excesiva dependencia de las mismas es real y debe ser tenida en cuenta por los adultos. De hecho, algunos de los padres de los individuos más innovadores con los que me entrevisté para el libro, controlaban cuidadosamente y limitaban el número de horas que empleaban sus hijos delante de la pantalla. Sin embargo, el resultado de esta nueva forma de aprender es que muchos de nuestros jóvenes, los que yo llamo la “generación de la innovación”, tienen un extraordinario talento e interés por la innovación y el emprendimiento. Como nunca lo ha tenido otra generación en toda la Historia.




  En Internet, al contrario que en sus clases diarias, la gente joven actúa con curiosidad. En algunas entrevistas realizadas para mi anterior libro, mucha gente joven me dijo que “buscaba cosas en Google para divertirse” y que les gustaba seguir los enlaces para ver a dónde les llevaban. Y mientras algunos se preocupan por el carácter adictivo de Facebook, Twitter y YouTube, otros han conseguido aprender a crear, conectarse y colaborar en Internet; mucho más de lo que lo hubieran podido o les hubieran permitido hacer en el colegio. Subir fotos y videos, la música o los blogs de Internet es instintivo para esta generación. También, gracias a la televisión y a Internet, han estado expuestos a acontecimientos del mundo mucho antes y con mayor viveza que ninguna otra generación en la Historia.




  Muy preocupados y conscientes de la gran cantidad de problemas sociales que hay, con un alto dominio de las nuevas tecnologías que les llevan a aprender, expresarse y hacer contactos, muchos jóvenes de la “generación de la innovación” están ansiosos por dejar su huella en este mundo. ¿Son todos ellos demasiado ambiciosos e ingenuos? Quizás. ¿Impacientes? Seguramente. Pero son nuestro futuro y creo que debemos aprender a trabajar con esta gente joven extraordinaria: aprendamos cómo ser padres, profesores y tutores y aprendamos de ellos también.




  Muchos de los jóvenes de esta generación están muy preocupados por el futuro del planeta, buscan estilos de vida más saludables y quieren dejar huella en el mundo, más que hacer dinero. Pero nadan contra la corriente de la tradición. Numerosos padres todavía abrigan la esperanza de que sus hijos sigan carreras profesionales de prestigio y acaben mejor situados económicamente que ellos mismos. Demasiados profesores y empleadores todavía recompensan, hoy en día, los comportamientos de la “vieja escuela” de respeto a la autoridad y lucha por el “éxito”, tal y como éstos están definidos. Y continúan utilizando “palos y zanahorias” para motivar. El resultado es que bastantes de los jóvenes de la “generación de la innovación” son totalmente escépticos ante la autoridad de los adultos y de las instituciones que sus mayores han presidido. El colegio es un juego que la “generación de la innovación” sabe que debe jugar para obtener un título escolar necesario, pero lo juega con el menor esfuerzo posible. La mayoría de ellos no quiere ascender en una carrera profesional dentro de una empresa y que les obliguen a esperar veinte años a hacer o a que les ocurra algo verdaderamente interesante. No tienen paciencia ni para el papeleo ni para los días de mucho trabajo. Tienen otros sueños y ambiciones que les requieren tiempo, espacio y dedicación a ellos mismos.




  El problema es que, muchos de nosotros, alrededor de los cuarenta, cincuenta o sesenta, que trabajamos en instituciones establecidas, no reservamos tiempo ni espacio para los sueños y ambiciones de las generaciones más jóvenes. Los líderes de los colegios y de las empresas convencionales no saben qué hacer con esta “generación de la innovación”. Esta gente joven tiene sueños y aspiraciones distintas a las que tenían sus mayores.




  Bob Compton, mi colaborador en los videos de este libro, es un inversor de capital riesgo en alta tecnología y un graduado de la Harvard Business School. Él describió así sus experiencias con veinteañeros de hoy en día:




  «Gestionar y motivar a este grupo de jóvenes trabajadores es abrumadoramente frustrante. Todas las técnicas y herramientas que aprendí en la escuela de negocios de Harvard y toda mi formación y experiencia desde entonces son, en el mejor de los casos, totalmente ineficientes. Y lo que es peor, los incentivos tradicionales, tales como las stock options, las comisiones o los bonos variables, son muchas veces contraproducentes con esta generación. Se ofenden al ser dirigidos. Como me señaló uno de mis jóvenes empleados cuando le ofrecí acciones y un bono variable como incentivo para acelerar el desarrollo de un producto: ‘¡No funciono sólo con dinero, Bob!’ ‘¿Qué no funcionas con dinero? Entonces, ¿con qué funcionas?’ Todavía me desconcierta».




  Brad Branson, quien se apoyó en las habilidades y pasiones de los veinteañeros para hacer crecer su empresa, Best Buy, me dijo que estaba en desacuerdo con aquéllos que decían que esta generación no estaba motivada. Él, como Bob Campton, se han dado cuenta de que están motivados pero de una manera diferente. “¿Y sin ética para el trabajo? Eso es una locura –exclamó–. El problema es la falta de liderazgo. Seguramente esta generación está consentida en muchos aspectos. Pero buscan cosas que les interesan y les comprometan. Muchos están híper comprometidos, pero para que se comprometan, se han puesto el listón muy alto. Si consigues que se comprometan, los resultados son extraordinarios, pero si lo que quieres es que hagan cosas del tipo de la cadena de trabajo de Henry Ford, en las que trabajan con sus cuerpos pero no con sus mentes, no conseguirás su compromiso”.




  Annmarie Neal también ve a esta generación motivada de manera diferente: “En primer lugar, son mucho más flexibles. Tienden a salir a hacer preguntas en lugar de tener que tener las respuestas. Su valía individual no se basa en lo que conocen sino en a quiénes conocen y qué conexiones tienen para poder encontrar las respuestas. También tienen una mente mucho más global y han estado expuestos a muchas más cosas de fuera de los Estados Unidos. Finalmente, se sienten mucho más a gusto colaborando. La generación anterior a la actual, la del baby boom, se guiaba por sus logros individuales. Para esta generación, eso es mucho menos importante. Hay mucho más ‘nosotros’ en su lenguaje”.




  Neal sobre una generación motivada de manera diferente
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  Keith Miller es el director de Iniciativas Medioambientales y Sostenibilidad en la empresa 3M, reconocida desde hace mucho tiempo como una de las empresas manufactureras más innovadoras del mundo. Y además es padre de dos veinteañeros. “Intento motivar a esta generación a diario, tanto en casa como en el trabajo –me dijo–. Mis dos hijos han tenido siempre buenos resultados en el colegio, pero el proceso de aprendizaje fue mucho más importante para ellos. Nunca comprendieron cuál era el valor de hacer algo sólo por sacar mejores notas. ¿Medio punto más? ¿Por qué molestarse? En mi generación hicimos cosas que no queríamos, pero las hacíamos para ser los primeros.




  »Los empleados más jóvenes de la empresas quieren encontrar sentido a lo que están haciendo. A mucha gente joven le preocupa la sostenibilidad y se pregunta qué puede hacer al respecto. Es un gran desafío para nuestra generación. Ascendí en 3M en una época en la que tenías que dedicar todo tu tiempo antes de que te diesen buenos proyectos. Teníamos que estar demostrando lo que valíamos constantemente. Esta generación entrante quiere tener un impacto de inmediato. El desafío consiste en engancharlos a proyectos que tengan valor y transcendencia para la empresa».




  Ellen Kumata, directora general y socia de Cambria Consulting, trabaja en estrecha colaboración con altos ejecutivos de empresas que salen en la lista Fortune 100. Ella me dijo que las grandes empresas están “muy nerviosas con la ‘generación del milenio’. Trabajan de manera diferente y no están tan centrados en los logros individuales. No quieren simplemente llegar alto y pasar por múltiples puestos de trabajo. La verdadera pregunta es si las empresas serán capaces de detectar su valía y sus fortalezas”.




  Paul Bottino, cofundador y director ejecutivo del Centro de Tecnología y Emprendimiento de Harvard, describe algunas de las fortalezas, a las que hace alusión Ellen, así como algunos de los retos a la hora de dirigir a esta “generación del milenio”: “Hay un punto de insubordinación en esta generación. Para ellos la cadena de mando ha cambiado. Cuando se comunican pueden mantener sus posiciones, pueden defender sus ideas en público y tienen la capacidad de decir eso es tuyo, esto es mío, y así está bien”.




  Leslie Andersen, alta directiva de la empresa General Dynamics, me comentó, recientemente, que el mayor reto de su empresa era mantener en plantilla a los veinteañeros que contrataban. “Ellos hacen preguntas que jamás imaginé que harían –me dijo–. Quieren saber en qué están contribuyendo y cuál es la relevancia de su trabajo para la empresa. Y si no les das una respuesta satisfactoria, simplemente se van”.




  Estas características de la “gente del milenio” suponen un desafío particular para los altos mandos militares. El general Martin Dempsey es el presidente de la Junta de Estado Mayor de los Estados Unidos. Cuando le conocí por primera vez, era el responsable de todos los programas de formación del ejército norteamericano. “Estamos en peligro de perder a esta generación cuando regresan (de la guerra) –me dijo–. Al contrario que las generaciones anteriores, no se sienten atraídos por el ‘programa de los veinte años’ (la posibilidad de retirarse con la mitad del salario tras haber servido a la armada durante veinte años). Se creen lo que les decimos: ‘Sed todo lo que queráis ser’. Quieren continuar desarrollándose y debemos hacerlo si queremos que sigan con nosotros”.
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