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podrían estar desarrollando sus 
prácticas de divulgación a medi-
da que evolucionan sus disposicio-
nes de gobierno corporativo. Por 
ejemplo, el desarrollo de nuevas 
estructuras/procesos relacionados 
con el propósito y el liderazgo po-
drían requerir más tiempo.
La investigación también pone de 
manifiesto que las empresas han 
proporcionado un buen nivel de 
información general sobre sus 
políticas formales, pero un nivel 

relativamente bajo en lo que res-
pecta a la aplicación práctica de 
estas políticas. En general, hay 
margen de mejora en la informa-
ción para que las empresas de-
muestren sus buenas prácticas e 
introduzcan mejoras en el futuro.
Hay muchas preguntas que plan-
tear y detalles que debatir, ya que 
los Principios señalan un cambio 
en la naturaleza y las normas de 
la gobernanza empresarial ha-
cia unas relaciones responsables 

entre las empresas y la sociedad. 
Es especialmente loable el clima 
de colaboración entre empresas, 
responsables políticos, profesio-
nes y partes interesadas que ha 
rodeado la creación de los Princi-
pios Wates. En los próximos años 
veremos si otros países siguen el 
ejemplo y exigen a las empresas 
privadas de gran tamaño dar ex-
plicaciones sobre sus prácticas de 
gobierno corporativo; y dar a cono-
cer su manera de hacer las cosas. 
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E n un entorno como el actual la 
innovación se posiciona como 
un elemento clave para que las 

empresas puedan crear valor, me-
jorar su competitividad y su triple 
cuenta de resultados: económica, 

medioambiental y social. En con-
creto la innovación abierta es un 
modelo de innovación que nace 
con el objetivo de mostrar que las 
empresas pueden potenciar su ca-
pacidad innovadora combinando 
fuentes de conocimiento tanto in-
ternas como externas.
En esta línea, la innovación abier-
ta acelera, intensifica y potencia la 
transferencia de conocimiento a 
través del intercambio de recursos 

lo que incentiva a los empleados a 
compartir ideas y saberes no sólo 
para innovar sino también para 
obtener mejores ventajas compe-
titivas (Chesbrough, 2006; Ches-
brough et al, 2008).
En este contexto la implicación 
de los empleados en los proce-
sos de innovación cobra cada vez 
mayor relevancia para conseguir 
implantar una cultura de innova-
ción capaz de promover apertura 
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y colaboración. Afirmamos esto 
porque el factor humano es el fac-
tor que otorga a las empresas una 
ventaja distintiva y sostenible. Por 
eso identificar el talento interno, 
los diferentes perfiles que se ne-
cesitan y ser consciente de su po-
tencial desarrollo resulta esencial 
para poder movilizarlos y llevar la 
innovación al siguiente nivel.
En la realidad encontramos ejem-
plos que evidencian la transición 
desde un modelo de innovación 
cerrado hacia un abierto. Esto se 
ve reflejado en iniciativas como: 
el coworking, que ofrece espacios 
compartidos de trabajo para pro-
fesionales independientes, em-
prendedores o pymes (ej. Santan-
der Work Café); el surgimiento de 
incubadoras y aceleradoras que 
ofrecen espacio, ayuda, forma-
ción y acceso a financiación a em-
presas emergentes más conocidas 
como startups (ej. Centro Europeo 
de Empresas e Innovación de Na-
varra-CEIN); o el crecimiento de 
clústeres (ej. Asociación de la In-
dustria Navarra-AIN), donde se 
reúnen varias empresas que se 
encuentran dentro de una zona 
geográfica determinada y ope-
ran en un sector específico con 
la intención de aumentar su pro-
ductividad de manera conjunta, 
potenciar la innovación y reducir 
costes; mediante la posibilidad 
de compartir conocimientos, 

capacidades, experiencias y 
recursos. 
Como puede verse, la gestión de la 
innovación abierta se fundamenta 
en el aprovechamiento de los re-
cursos internos y externos de la em-
presa y en el conocimiento e ideas 
que provienen de un número infi-
nito de fuentes que se encuentran 
fuera de las organizaciones tales 
como: empresas emergentes, clús-
teres, universidades, centros tecno-
lógicos, organizaciones sin ánimo 
de lucro, entidades públicas, entre 
otros (Chesbrough, 2003a). 
Ahora bien, la naturaleza abierta 
de este tipo de innovación en-
frenta a quienes gobiernan y lide-
ran las empresas a identificar las 
capacidades que son necesarias 
para gestionar, alimentar y man-
tener las diferentes relaciones co-
laborativas, tanto internas como 
externas, de cara a mejorar sus 
productos, procesos, servicios y 
tecnologías. 
Sin embargo, tanto la realidad 
académica como la práctica pro-
fesional parece centrarse única-
mente en las relaciones externas, 
es decir, apuntan principalmente 
a aquellas relaciones con actores 
que se encuentran fuera de la or-
ganización. Dejando a un lado a 
los principales motores para la 
innovación en las organizaciones: 
sus empleados (Linke y Zerfass, 
2011). 

El principal 
motor de 
innovación 
en las 
organizaciones 
son sus 
empleados

La apuesta por la apertura impli-
ca un proceso de transformación 
y cambio que necesita ser integra-
do y legitimado por los propios 
empleados (Gutiérrez García et 
al., 2019). Esto es así porque son 
quienes necesitan comprender 
cuáles son los beneficios de inno-
var de manera colaborativa y cuá-
les son sus implicaciones antes de 
comprometerse y participar en el 
proceso. 
Este proceso de transformación y 
cambio que supone la transición 
hacia un modelo de innovación 
abierta requiere esfuerzo y tiem-
po para poder socializar e inte-
grar las nuevas formas de hacer 
a través de comportamientos y 
valores que orienten y potencien 
la innovación. A modo de ejem-
plo podemos mencionar: jorna-
das de innovación, actividades de 
intraemprendimiento, seminarios 
de innovación, capacitaciones o 
formaciones en metodologías de 
innovación, etc.
Las empresas serán capaces de 
innovar e impactar más si son ca-
paces de fomentar una estrecha 
relación entre todos los grupos 
de interés, empezando por casa 
(Grama Vigouroux et al., 2020). 
Dinamizar este tipo de procesos 
y prácticas requiere una actitud 
abierta a explorar nuevas expe-
riencias que potencien el talento 
innovador de los empleados; vi-
sión de futuro: disponibilidad de 
tiempo para reflexionar en equipo 
sobre posibles oportunidades para 
innovar; transitar los errores como 
oportunidades de aprendizaje y 
capacidad para asumir riesgos. 
Por lo expuesto afirmamos que 
solo las empresas capaces de apa-
lancarse y fortalecer su ecosis-
tema interno podrán establecer 
una relación bidireccional con el 
ecosistema exterior que pueda ser 
exitoso para la innovación. 
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Son varios los autores que afirman 
que los directivos cumplen un pa-
pel fundamental para favorecer la 
transformación de la organización 
generando las condiciones propi-
cias para la apertura y fomentan-
do los comportamientos que se 
espera se adopten para innovar 
bajo este nuevo modelo (Recal-
de et al., 2022; Gutiérrez-García  
et al., 2021; Wang et al., 2020; Zer-
fass y Huck, 2007). El rol de los 
directivos es esencial si se busca 
el compromiso y participación de 
los profesionales internos dentro 
del proceso; y de lo que también 
depende la aceptación o el recha-
zo por parte de los equipos y el 
éxito o el fracaso de este tipo de 
innovación. 
Llegados a este punto surgen 
varias preguntas: ¿nuestra com-
pañía cuenta con las capacida-
des necesarias para innovar?, 
¿tenemos identificados quiénes 
de nuestros empleados podrían 
contribuir a los objetivos y estra-
tegias de innovación planteadas? 
y como empresa, ¿propiciamos el 
entorno adecuado para que emerja 
el comportamiento innovador de 
nuestros equipos?
Un buen punto de partida para dar 
respuesta a estas preguntas puede 
ser el comenzar por identificar qué 
tipo de perfiles tenemos dentro de 
nuestra organización y de qué ma-
nera podrían contribuir a los ob-
jetivos y estrategias planteados. 
Esto pasa por distinguir aquellas 
cualidades, capacidades y com-
petencias valiosas para innovar y 
que, bien gestionadas llevarán a 
las empresas al próximo nivel. 
En este sentido, en la literatura 
podemos encontrar algunas pis-
tas sobre las características que 
describen o permiten configurar 
los perfiles que internamente son 
necesarios para impulsar y llevar 
a cabo los procesos de innovación 

abierta. Aquí proponemos consi-
derar cuatro perfiles:
1. Generador de ideas: aquí encon-

tramos a las personas que por 
naturaleza no le tienen miedo 
al cambio, incluso muchas ve-
ces son los que lo promueven. 
Disfrutan de aprender cosas 
nuevas, son inconformistas y 
cuestionan el statu quo. Suelen 
ser personas con habilidades 
relacionales, visionarios y ob-
servadores, lo que les permite 
identificar tendencias y opor-
tunidades de innovación en la 
mayoría de las veces en colabo-
ración con grupos de interés (in-
ternos/externos). También son 
quienes saben reconocer las ba-
rreras que pueden surgir tanto a 
nivel interno como externo.

2. Intra emprendedor: en este per-
fil se encuentran las personas 
que impulsan e integran en la 
propia cultura corporativa la 
innovación. Ayudan a motivar 
a los equipos y a derribar ba-
rreras que generan desconoci-
miento y reticencias en torno a 
la innovación. 

 Son los encargados de visibi-
lizar y dar a conocer los deta-
lles del proceso de innovación, 
de articular y comunicar a to-
dos los implicados. Suelen ser 

reconocidos informalmente 
como embajadores internos de 
la cultura de la innovación por 
impacto. Poseen habilidades de 
liderazgo, lo que les posiciona 
muchas veces como referentes 
internos para sus pares sin ser 
por ello profesionales que se 
encuentren en la dirección o 
en los mandos intermedios. 

3. Especialista: en este perfil en-
contramos a las personas que 
por su know how son capaces 
de materializar y ejecutar las 
ideas de los generadores de 
ideas e intra emprendedores. 
Cuenta con los conocimientos 
y habilidades técnicas necesa-
rias para poder hacer realidad 
las innovaciones transformán-
dolas en productos, servicios y 
tecnologías que implican una 
mejora para la organización y 
su entorno. 

4. Reticente: en todo proceso de 
transformación existen perso-
nas que se muestran reacias al 
cambio. Por eso, es importante 
saber identificarlas y conocer 
los motivos que generan esa 
actitud de rechazo para ver de 
qué manera se les puede sensi-
bilizar y concienciar para con-
seguir su participación o bien, 
llegar a un acuerdo para que no 
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frenen el proceso de innovación 
dentro de la organización. 

 Cabe destacar que las razones 
por las cuales estas personas 
son reticentes al cambio son di-
versas como por ejemplo la falta 
de conocimientos, herramientas 
o recursos; creer que no se cuen-
tan con las competencias o ha-
bilidades; miedo a proponer una 
idea que no funcione o resulte 
“ridícula”; falta de compromiso 

con la organización; mal clima 
laboral, etc.

Los perfiles descritos anterior-
mente pueden estar presentes 
durante todo el proceso de inno-
vación o no, pero sí es necesario 
reconocerlos y trabajar con ellos 
para impulsar procesos de inno-
vación abierta exitosos dentro de 
las empresas. 
En definitiva, conocer los perfiles 
de los empleados permitirá que 

las compañías gestionen adecua-
damente las relaciones de manera 
integrada, apalancando y poten-
ciando su propio talento, logrando 
la implicación y el compromiso de 
sus equipos. Así, las empresas se-
rán capaces de fortalecer el ecosis-
tema innovador en el que operan 
y, de potenciar la creación de valor 
a través de la colaboración y las re-
laciones bidireccionales entre sus 
agentes internos y externos.
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