
20 | 21

manera de entender la gestión de 
personas y la función de recur-
sos humanos. Se deben adaptar 
nuevos modelos de liderazgo que 
crean en la importancia de la per-
sona individual.
La escucha se presenta como otro 
factor importante en el desarrollo 
de personas. Se trata de conocer 
la verdadera implicación de los 
empleados con su organización, 
el engagement con el proyecto. 
También se busca conocer otros 
aspectos como la satisfacción y 
la felicidad de las personas en su 
entorno laboral. Empresas como 
Telefónica han entendido que de-
ben contar con herramientas que 
permitan mantener una escucha 
permanente con sus empleados y, 
por eso, dentro del departamento 
de recursos humanos, han creado 
divisiones específi cas con tal fi n. 

El trabajo, incluso para los altos 
ejecutivos, ya no es el centro de la 
vida, sino que primero se quiere vi-
vir la vida y decidir a qué se dedica 
el tiempo, mientras que el aspec-
to profesional pasa a un segundo 
plano. Esta nueva concepción del 
tiempo y del trabajo puede enten-
derse que entra en confrontación 
con lo que las empresas quieren 
de sus colaboradores. Pero sin du-
da, las compañías con éxito serán 
y son aquellas capaces de crear 
un entorno laboral en el que los 
nuevos valores (autogestión del 
tiempo, fl exibilidad, propósito de 
las organizaciones, coherencia, 
prevalencia de lo individual sobre 
lo colectivo, diversidad e integra-
ción, escucha, reconocimiento, 
espacios para lo personal) estén 
realmente presentes en las empre-
sas y en la gestión de las personas 

y, por tanto, las políticas de RRHH 
respondan verdaderamente a ello. 
Este es el cambio del que hablá-
bamos al comienzo, estamos an-
te una nueva era en la gestión de 
personas.
El rol de recursos humanos va a 
estar muy ligado no solo a una 
atención realmente individual 
de las personas, sino también a 
ser los agentes facilitadores de la 
transformación que están viviendo 
las empresas. Y como decimos la 
verdadera transformación e inno-
vación que se está produciendo, 
aunque puede ser algo más invi-
sible e imperceptible, es la de las 
personas. 
Esta nueva época exige nuevos lí-
deres. El liderazgo humanista y 
el liderazgo en el que la persona 
esté realmente en el centro de las 
organizaciones.

L as consecuencias sanitarias y 
económicas provocadas por 
la Covid 19, según el Banco 

Mundial, han provocado la caída 
de la economía mundial más gran-
de de los últimos sesenta años. Los 
efectos están siendo más pronun-
ciados en aquellos países donde 

la informalidad está generalizada, 
los que dependen en gran medida 
del comercio internacional, el tu-
rismo, la exportación de produc-
tos básicos y el financiamiento 
externo. No sólo eso; está provo-
cando estragos en aquellos países 
más pobres en el plano humano y 
económico.
El contexto cambió rotundamente, 
por eso hay quienes afi rman que la 
apuesta por la sostenibilidad ha 

llegado para quedarse y transfor-
marlo todo. Prueba de ello son las 
prioridades y políticas adoptadas 
por la UE y la puesta en marcha del 
Pacto Verde con el cual se pretende 
lograr una recuperación sostenible 
post-covid, transformar la econo-
mía hacia una más moderna, efi -
ciente, competitiva y centrada en 
las personas.
Todas estas iniciativas suponen 
un reto para todos los actores, 
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especialmente para las empresas, 
por el rol fundamental que juegan 
en la promoción del desarrollo 
sostenible. Asimismo, pueden 
verse como un obstáculo más del 
sistema o como una oportunidad 
para cambiar la mirada, transfor-
mar nuestros modos de hacer y 
gestionar pensando en esa triple 
dimensión económica, social y 
medioambiental que nos propor-
ciona la sostenibilidad.
Transformarse requiere de una 
clara estrategia de innovación, 
especialmente en el sector em-
presarial. Ahora más que nunca 
cobra sentido volver la vista hacia 
los benefi cios que la colaboración 
puede traer consigo para dismi-
nuir la incertidumbre del merca-
do, añadir mayor transparencia a 
los procesos de innovación de las 
empresas, y capitalizar los conoci-
mientos disponibles (tanto al in-
terior como exterior de las organi-
zaciones) para generar soluciones 
más sostenibles.
De hecho, la innovación abierta 
plantea modelos de negocios cen-
trados en la colaboración como 
motor de éxito. Dicha colaboración 
apunta a ser conscientes de que, 

fuera de la organización, existen 
una serie de recursos, conocimien-
tos e ideas, provenientes de múlti-
ples fuentes que pueden mejorar 
su ventaja competitiva. 
Sin embargo, esta nueva realidad 
supone un desafío para quienes 
lideran las organizaciones y son 
los encargados de gestionar ade-
cuadamente las relaciones con sus 
distintos grupos de interés. Afir-
mamos esto porque actualmente 
ese número de actores es mayor 
y más diverso. A los stakeholders 
tradicionales (clientes, proveedo-
res, empleados, accionistas) se le 
suman startups, clústeres, centros 
de investigación, entidades públi-
cas y privadas, entre otros. 
Asimismo, la apertura, tradicional-
mente, por su propia naturaleza 
conceptual, se relaciona con una 
colaboración que apunta princi-
palmente al ecosistema externo de 
la empresa. No obstante, muchas 
veces olvidamos que, si queremos 
que nuestros colaboradores adop-
ten esas prácticas y dinámicas de 
innovación, debemos, primero, 
imprimir en ellos esta nueva forma 
de hacer las cosas a través de una 
serie de aspectos que les permitan 

comprender los nuevos compor-
tamientos y valores que desde la 
propia organización se buscan de 
cara a implantar una estrategia de 
innovación. 
Lo anterior sugiere las siguientes 
preguntas: ¿estamos preparados 
para dinamizar procesos de inno-
vación abierta y en concreto, pa-
ra colaborar?; ¿contamos con un 
ecosistema interno que propicie 
la colaboración e innovación tan-
to dentro como fuera de la empre-
sa? En la práctica se encuentran 
ejemplos de empresas que invier-
ten en estructuras o sistemas con 
la intención de facilitar la colabo-
ración entre agentes, poniendo el 
foco en el exterior y no tanto hacia 
el interior. 
La innovación puede ser un me-
dio para lograr la sostenibilidad, 
ya que implica mejorar no solo las 
cosas, sino la forma de hacerlas. La 
investigación apunta a múltiples 
factores que pueden incidir en la 
adopción de una estrategia de in-
novación abierta pero no profundi-
za en cómo pueden ser integrados 
en las dinámicas internas de las 
empresas. 
En nuestra opinión si la soste-
nibilidad de las organizaciones 
depende, en gran medida, de la 
capacidad que tengamos para in-
novar con otros, la pregunta que 
nos surge es ¿cómo logramos que 
nuestros colaboradores internos 
integren los valores que promul-
ga la innovación abierta? ¿Cómo 
construimos relaciones sólidas 
entre los diferentes actores pre-
sentes en el ecosistema innovador 
para así promover el intercambio 
de conocimientos e ideas tanto a 
nivel interno como externo?

CULTURA CORPORATIVA

A nuestro juicio, lograr la co-
laboración e innovación re-
quiere empezar por conocer 
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qué elementos facilitan la transfor-
mación de nuestro propio ecosiste-
ma interno. La cultura corporativa 
es una variable considerada como 
un activo intangible capaz de otor-
gar una ventaja competitiva soste-
nida a una compañía. Afi rmamos 
esto porque concebimos la cultura 
como un conjunto de creencias y 
valores compartidos por los inte-
grantes de una misma institución 
que infl uyen en el comportamien-
to de sus miembros y, por lo tan-
to, como una parte esencial del 
funcionamiento general de una 
organización cuyo impacto depen-
de de la intensidad en la que esté 
presente. 
En la cultura corporativa podemos 
identifi car aquellos factores estra-
tégicos, de soporte y transversales 
que juegan como palanca o barrera 
para la innovación, el impacto y la 
colaboración, los cuales describi-
mos a continuación: 
a. Los factores estratégicos son 

aquellos que determinan la ra-
zón de ser de la organización en 
la sociedad, la visión y misión. Y 
en su conjunto, esto se traduce 
en una serie de metas y objeti-
vos que refl ejan las prioridades 
y valores organizacionales. Den-
tro de este grupo encontramos 
el propósito, el liderazgo y el 
entorno.

b. Los factores de soporte, por su 
parte, son los que indican cómo 
es la gestión organizacional, 

los que posibilitan y permiten 
visualizar los rasgos que carac-
terizan que una cultura sea de 
una u otra manera, enfatizando 
la presencia de los valores que 
infl uyen –o no– en la promoción 
de la innovación abierta, la co-
laboración y el impacto. Aquí 
se encuentran dos: la estruc-
tura por un lado y las políticas, 
métricas y recompensas, por el 
otro.

c. Finalmente están los factores 
transversales los cuales se de-
finen así por encontrarse pre-
sentes de manera continuada 
en todos los procesos de inno-
vación y de forma directa o in-
directa en todos los factores 
que confi guran que una cultura 
sea o no de innovación. En este 
grupo encontramos a las capa-
cidades organizacionales y la 
comunicación.

Cabe mencionar que todos los fac-
tores descritos anteriormente, en 
su conjunto, podrían configurar 
un ecosistema interno más favo-
rable a las prácticas de innovación 
abierta. Por eso, para ver cómo está 
nuestro ecosistema interno puede 
servir preguntarnos:
1. ¿Nuestro propósito corporativo 

defi ne de manera implícita o ex-
plícita nuestra contribución a la 
sociedad?

2. ¿Nuestro liderazgo propor-
ciona visión y sentido de mi-
sión a nuestros colaboradores 

internos? ¿Ve los problemas so-
ciales como una oportunidad de 
crecimiento?

3. ¿Fomentamos la interacción e 
integración entre los agentes 
internos y externos?

4. ¿Nuestra estructura está prepa-
rada para adoptar la apertura y 
dinamismo que sugieren los re-
tos del contexto actual?

5. ¿Nuestras políticas, métricas y 
recompensas orientan el com-
portamiento de nuestros co-
laboradores hacia la apertura, 
innovación e impacto? ¿Pro-
mueven espacios para compartir 
ideas, conocimiento y co-crear 
soluciones?

6. ¿Promovemos el aprendizaje y 
adquisición de aquellas capaci-
dades organizacionales referi-
das a: el espíritu emprendedor, 
la experimentación, la actitud 
innovadora, la iniciativa, la crea-
tividad, la autonomía y la adop-
ción de riesgos? ¿Invertimos 
tiempo y dinero en el desarrollo 
de las capacidades de nuestros 
colaboradores? 

7. ¿Nuestra comunicación trans-
mite a nuestros profesionales y 
colaboradores los valores, com-
portamientos y actitudes que 
consideramos necesarios para 
innovar? ¿Cómo comunicamos 
la innovación? 

Como dijimos, estas preguntas 
refi eren a los factores que pueden 
facilitar la creación de un ecosiste-
ma interno favorable a la innova-
ción abierta y orientada a generar 
un impacto positivo. Sin embargo, 
de no gestionarlos adecuadamente 
pueden convertirse en una barrera. 
Ahora bien, si decidimos apostar 
por la sostenibilidad teniendo en 
cuenta los factores de nuestra cul-
tura mejorarán simultáneamente 
las dimensiones sociales y las del 
gobierno, así como el rendimiento 
fi nanciero.
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Es necesario comprender que ges-
tionar la innovación empresarial 
permite dinamizar procesos de 
transformación cultural que son 
fuente de oportunidad en una 
economía global y, consecuente-
mente, de crecimiento sosteni-
ble. Por lo tanto, si las empresas 
quieren implantar una estrategia 
de innovación que les permita ser 
cada vez más competitivas necesi-
tan preparar sus estructuras, sis-
temas y procesos con una mirada 
que integre ambos ecosistemas 
– interno y externo–, pero, además, 
que piensen en clave de impacto y 
sostenibilidad. 
Por todo lo expuesto, sostenemos 
que es preciso impulsar una cultu-
ra corporativa dispuesta a asumir 
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E n el último informe sobre la 
evolución de las actividades 
de marketing elaborado por 

la consultora Deloitte, la segunda 
tendencia de las siete que se des-
tacan hace referencia al avance de 
un marketing “auténticamente 
inclusivo”. El informe de Deloitte 
señala que “a medida que la po-
blación consumidora se diversi-
fi ca –por raza y etnia, orientación 
sexual o diferencias de capacidad, 

riesgos y a desarrollar prácticas de 
colaboración, que contemple no 
solo lo que hay fuera sino, sobre 
todo, que se apalanque en el po-
tencial de los profesionales que la 
integran. En la medida en que la 
estrategia de innovación de la em-
presa resulte coherente con las ac-
ciones que promueve tanto interna 
como externamente será capaz de 
convertirse en un referente. Por 
eso es fundamental que quienes li-
deran las empresas conciban a sus 
colaboradores internos como sus 
principales aliados y una fuente de 
ventaja competitiva para lograr un 
mayor impacto. 
Una cultura corporativa de estas ca-
racterísticas será capaz de trascen-
der y ser coherente con los factores 

que la constituyen si logra promo-
ver y motivar en sus integrantes el 
espíritu innovador que lleve a legi-
timar la apertura, pero, al mismo 
tiempo, a impulsarlos e implicarlos 
en los procesos de transformación. 
Para ello, es clave que nuestros 
propios colaboradores sean capa-
ces, por un lado, de ver los benefi -
cios que supone para ellos y para 
la propia empresa la adopción de 
las dinámicas colaborativas y, por 
el otro, de entender y vislumbrar 
que la adquisición de este tipo de 
competencias les permitirá no solo 
hacer frente a los desafíos actuales 
sino lograr que la innovación tras-
cienda fuera de las barreras orga-
nizacionales y tenga un impacto 
positivo mayor.

por ejemplo– es imperativo que las 
marcas reflejen auténticamente 
una gama de orígenes y experien-
cias en sus mensajes si esperan co-
nectar efi cazmente con los futuros 
clientes”. Por supuesto, la idea de 
que las marcas atiendan adecua-
damente –con sus estrategias, 
productos, servicios y mensajes 
publicitarios– la diversidad de los 
consumidores no es nueva y, de he-
cho, la segmentación y el targeting 
son aspectos de la gestión de mar-
keting especialmente orientados 

a la atención de la diferencia, de 
la variedad y diversidad que exis-
ten en los mercados. Todos somos 
conscientes de cómo en este siglo 
XXI esa sensibilidad de las empre-
sas y las marcas ante las posibles 
discriminaciones por raza, orien-
tación sexual, creencias religiosas, 
etc. cada vez es más acentuada.
Sin embargo, como en el informe 
de Deloitte, es habitual que bajo 
el paraguas de conceptos muy 
manidos como “atención a la di-
versidad”, “inclusividad” o “no 
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