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.  RESUMEN

El presente estudio, indaga sobre el proceso de innovacién que tiene una empresa
privada en particular para desarrollar nuevas practicas e iniciativas de gestion de
talento, dentro de Recursos Humanos. Para esto, se utilizé la metodologia de estudio
de caso, analizando entrevistas realizadas a los miembros del equipo involucrado
directamente con un proyecto de innovacién en vias de desarrollo al momento de
realizar esta investigacion. Esta informacion se analizé en funcion de literatura sobre
innovacién en organizaciones, teniendo como resultado una aproximacion a la
realizacién de iniciativas de innovacion en el sector privado en Chile. Se pudo observar
como se relacionan algunos modelos tedricos con el proceso, como también cuales
son las principales tematicas recurrentes en el discurso de los participantes. La
investigacion sobre la innovacién organizacional en Chile es muy escasa, por lo que se
hace necesario contar con mas estudios respecto a como es la realidad respecto a
este fendbmeno en Chile para luego generar practicas que puedan impulsar estos

procesos a nivel nacional.

.  PROBLEMA

En el mercado global altamente competitivo la innovacién en organizaciones es una
tematica de creciente importancia en los Ultimos afos, siendo uno de los elementos
gue mejor fomenta el crecimiento y desempefio de una organizacion (Barsh, Capozzi,
& Davidson, 2008).

Ante esto, han surgido diversos modelos tanto tedricos como practicos que buscan
explicar el proceso que subyace y los factores involucrados en una iniciativa de
innovacién dentro de las organizaciones (Hulsheger, Anderson & Salgado, 2009)

Sin embargo, en las diferentes organizaciones se pueden encontrar diferentes
procesos, metodologias y concepciones de innovacién, en ocasiones adaptados a
modelos de la literatura y en otras ligados a experiencias previas o a historias de éxito
gue se transmiten en la cultura popular (Denning & Dew, 2015).

Adicionalmente, en el contexto chileno, el indice de innovacién nacional es menor al

promedio de los paises de la OCDE, lo que indica que la informacion disponible



respecto a la innovacién organizacional es escasa, y ho ha alcanzado aun la
importancia que se puede observar en contextos internacionales (Ministerio de

economia, fomento y turismo, 2015)

Es por esto que es relevante estudiar la innovacién en organizaciones en Chile desde
la perspectiva y experiencia del contexto en el que se inserta, permitiendo asi un
andlisis integral tanto del estado actual de la concepcién organizacional de la

innovacion como del contraste de dicha concepcion con la literatura en el tema.

Por otra parte, dentro de la literatura de innovacion histéricamente se le ha dado un
mayor énfasis a la investigacion de la innovacion tecnolégica o de productos (Mol &
Birkinshaw, 2009), analizando el proceso de innovacién desde esta perspectiva y
dejando de lado la innovaciéon de practicas organizacionales o la innovacién en
gestion. El estudio de la innovacién en gestiébn ha adquirido creciente importancia
debido al impacto de las practicas de gestion en la productividad de los trabajadores y
a la necesidad de las organizaciones de mantener la competitividad en el mercado
(Mol & Birkinshaw, 2009).

Dentro de la innovacién en gestion nos encontramos a su vez con la innovacién en
practicas de recursos humanos que buscan mejorar los procesos de gestion de las
personas para que la estrategia de las organizaciones se implemente exitosamente
aumentando el valor entregado por el capital humano de las organizaciones (Snell &
Bohlander, 2012).

En esta investigacion se busca analizar el desarrollo un proceso de innovacién en
curso, inserto en una empresa privada de generacion de energia, describiendo el
proceso desde la perspectiva de los miembros de un equipo de gestion de talento de
recursos humanos para posteriormente analizarlo en base a diferentes modelos de

innovacion encontrados en la literatura organizacional.
De esta problematica surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Como se desarrolla un proceso de innovacion, desde su origen hasta la formulacion
de una propuesta formal, dentro del equipo de Gestion de Talentos de una empresa
privada en Chile?

Esta pregunta, a su vez, deriva en un objetivo general y cuatro objetivos especificos:



Objetivo General: Analizar y describir el desarrollo de un proceso de innovacion,
desde su origen hasta la formulacion de una propuesta formal, dentro del equipo de

Gestion de Talentos de una empresa privada en Chile.
Objetivos Especificos:

e Describir el contexto organizacional en el que se desarrolla la innovacion
(dificultades organizacionales, mas alla del equipo en si)

e |dentificar hitos en el proceso de innovacion

e Identificar practicas en el proceso de innovacion

e Analizar la informacion recolectada en base a modelos teéricos de innovacion
en las organizaciones, tomando en consideracion las variables contextuales del

equipo.

.  MARCO TEORICO

Innovacién en organizaciones

El concepto de innovacion en las organizaciones ha cambiado a través del tiempo,
evolucionando junto con las diferentes visiones de la teoria organizacional
(Slappendel, 1996). En general la innovacion se entiende como la introduccién de algo
novedoso, implicando un cambio en relacion a un estado pasado. Esto puede ocurrir a
través de la creacion, implementacion o desarrollo de nuevas ideas, practicas u
objetos (Slappendel. 1996)

Aqui se presentan diversas clasificaciones que buscan explicar y comprender mejor el
concepto, por un lado, diversas tipologias practicas que buscan clasificar la innovacién
segun caracteristicas tales como su impacto y su origen. Y por otro lado, dos
tipologias teédricas que dividen la literatura de innovacién segun las caracteristicas de

los modelos presentados.
Tipologias practicas

En la literatura practica, que busca prestar lineamientos para la innovacion en las
organizaciones, se han sugerido diversas clasificaciones o tipos de innovacion

organizacional. Entre estas, nos encontramos con:



Innovacion como resultado o proceso: La innovacion como resultado se define
en base al producto final del cambio, vale decir que, la innovacién soélo sera tal
si el resultado es exitoso y entrega valor. La innovacion como proceso
considera el desarrollo de este resultado, es decir, que la innovacion es tal por
las etapas que dan lugar a ésta, independiente del resultado final (Zavala,
2016a).

Innovaciéon de producto, paradigma, proceso o posicionamiento: La innovacién
se ha llegado a conceptualizar de manera diferente en funcion de los objetivos
de ésta, pudiendo ser innovacion de producto, paradigma, proceso o
posicionamiento. Los dos tipos de innovacién mas frecuentemente utilizados
son la innovacion de producto y de proceso. La innovacion de producto, tiene
como objetivo final desarrollar un producto concreto al finalizar la innovacion.
Este es el tipo de innovacion mas comunmente realizado en las organizaciones
y lo que se piensa habitualmente cuando se menciona la innovacion. La
innovaciéon de proceso, tiene como objetivo final desarrollar o mejorar un
proceso organizacional que tiene que ver con el quehacer de ésta. Se puede
optimizar o hacer mas eficiente algin proceso ya existente o generar uno con
el fin de facilitar el campo de accion de la organizacién (Arancibia, 2016).
Innovacién abierta o cerrada: Por una parte, la innovaciéon abierta hace
referencia a un paradigma en el cual la innovacion se extiende mas alla de las
fronteras de la empresa, incorporando elementos tanto externos como internos
para generar ideas y acceder al mercado. Por otra parte, la innovacién cerrada
se sitda exclusivamente dentro de la organizacion, percibiendo el entorno como
una amenaza a la organizacion en lugar de una fuente de informacién y una
oportunidad de desarrollo (Arancibia, 2016).

Innovacion disruptiva a incremental: Una innovacion se ubica dentro de un
continuo en cuyos extremos se sitla la innovacion disruptiva y la innovacion
incremental. Su posicion en este continuo estara determinada por la distancia
relativa que exista entre la innovacion y el estado inicial o negocio central.
Mientras mas cercano sea al propésito establecido de la organizacion menos
disruptiva y mas incremental serd, y viceversa (Arancibia, 2016). Por ejemplo,
una innovacion que genere un nuevo nhegocio implica una disrupcion
significativa, mientras que la mejora de un producto existente no implica un

impacto severo.



Las clasificaciones y definiciones anteriormente expuestas, no son mutuamente
excluyentes, sino que se pueden complementar para llegar a una comprension mas

integral del problema.
Tipologias teoricas

La literatura tedrica ha buscado separar los diferentes modelos que explican el
proceso de innovacion y los factores que lo influencian, clasificandolos en base a su

estructura y conceptualizaciones.

Slappendel (1996), basandose en la divisién de literatura de teoria organizacional de
Pierce y Delbecq (1977), ofrece una tipologia de modelos en funcién de como éstos
conciben el origen de la innovaciébn o cuales seran los principales factores
involucrados. Asi, plantea que podra ser desde el individuo, desde la estructura

organizacional o desde la interaccion de ambos factores en un proceso.

e Perspectiva individualista (Slappendel, 1996): Esta primera perspectiva asume
que son los individuos la principal fuente de cambio o innovacién en una
organizacion, siendo sus caracteristicas individuales las que determinaran
estos procesos.

e Perspectiva estructuralista (Slappendel, 1996): La perspectiva estructuralista,
en cambio, explicara la innovaciébn en base a las caracteristicas de la
organizacion y su ambiente, argumentando que estas caracteristicas
determinaran y controlaran a los diferentes actores involucrados en un proceso
de cambio.

e Perspectiva interactiva de proceso (Slappendel, 1996): Finalmente, la
perspectiva interactiva de proceso, buscara integrar las anteriores, presentando
la innovacién como la relacion entre las acciones de los individuos y la
estructura de la organizacién que los delimita.

Amabile (1988), utiliza en su articulo sobre creatividad e innovacion en organizaciones
la tipologia planteada por Saren (1984) para clasificar los diferentes modelos de

procesos de innovacion, estos son:

e Modelos de etapas departamentales (Saren, 1984): Estos modelos dividen el
proceso de innovacion segun las areas o departamentos de la organizacion por
la que debe pasar la idea inicial en una secuencia determinada hasta llegar al

producto final.



e Modelos de etapas de acciones (Saren, 1984): Los modelos de etapas de
acciones identifican las diferentes actividades que se realizan en un proceso de
innovacion, las cuales son ordenadas secuencialmente.

e Modelos de etapas de decisiones (Saren, 1984): Este tipo de modelos se
caracterizan por trazar el proceso de innovacion en funcién a la toma de
decisiones en puntos clave, con una determinada lista de acciones que se
deben hacer en cada toma de decision.

e Modelos de proceso de conversion (Saren, 1984): Estos modelos conciben la
innovacién como un sistema, en términos de una serie de inputs y outputs que
no necesariamente sigue un orden légico o secuencial.

e Modelos de respuesta (Saren, 1984): Por ultimo, los modelos de respuesta ven
el proceso de innovacién como una serie de etapas determinadas en respuesta
a estimulos internos o externos (como se citdo en Amabile, 1988).

Dentro de la tipologia de Saren (1984), los modelos de etapas de acciones serian los
mAas comunes, ya que, al ser mas flexibles, permitirian la integracién de postulados de
otros modelos, como el de etapas departamentales y el de decisiones (Amabile, 1988).
Dentro de esta clasificacion se sitan los tres modelos que seran utilizados para esta
investigacion. Estos son el Modelo de Innovaciéon en Gestion (Birkinshaw et al., 2008),
Modelo de Innovacion Organizacional (Desouza et al., 2009) y el Modelo de

creatividad e innovacién de la misma Amabile (1988)

Por un lado el modelo de Amabile presta una perspectiva mas individual incorporando
el proceso de creatividad dentro de su modelo. En segundo lugar, el modelo de
Desouza et al. (2009) provee un modelo mas general de la innovacién en las
organizaciones lo cual permite analizar la realidad desde una perspectiva teérica mas
amplia. Y finalmente, el modelo de Innovacién en Gestion (Birkinshaw et al., 2008) se
hace particularmente relevante a este caso dado que la presente iniciativa llevada a
cabo por el equipo corresponderia a este tipo de innovacién, al ser parte de un

proceso de Recursos Humanos.
Modelo de Creatividad e Innovacién Organizacional (Amabile, 1988)

Este modelo, tal como su nombre lo indica, busca integrar el proceso de creatividad
individual o grupal con el de innovacién organizacional, incluyendo la influencia de
factores tanto individuales como organizacionales en ambos procesos. Asi, plantea en
paralelo dos procesos interconectados, el de innovacién organizacional y el de

creatividad individual.



Asi, Amabile (1988) plantea inicialmente un modelo de innovacion organizacional de
cinco etapas de actividades: Establecimiento de una agenda, establecimiento del
escenario, producciéon de ideas, prueba e implementacion de ideas y evaluacion de

resultados.

1. Establecimiento de una agenda: En la primera etapa es cuando la organizacion
0 area recibe los lineamiento generales que debera seguir durante el proceso,
aqui se establecen metas u obijetivos iniciales (Amabile, 1988).

2. Establecimiento del escenario: En esta segunda etapa los objetivos especificos
del proyecto son establecidos por los mandos medios o gerencias de la
organizacién. Adicionalmente se inicia una evaluacién del contexto externo e
interno de la organizacion y se establecen equipos y metodologias de trabajo
(Amabile, 1988).

3. Produccién de ideas: La etapa de produccién de ideas, tal como su nombre lo
indica, consiste en la fase en que los equipos establecidos generan propuestas
e iniciativas que buscan responder los objetivos establecidos. En esta etapa se
le otorga un papel clave al proceso de creatividad grupal que se describe mas
adelante (Amabile, 1988).

4. Prueba e implementacion de ideas: Esta etapa corresponde a la puesta a
prueba de las ideas generadas por lo equipos. En esta fase se implementan
pilotos, se hacen realizan pruebas técnicas y se implementa el producto final
del proyecto (Amabile, 1988).

5. Evaluacién de resultados: Finalmente, el proceso concluye con la evaluacion
de resultados, dénde se mide segun indicadores pertinentes si la iniciativa de
innovacion result6 exitosa, fallida o si consistié en un progreso hacia el objetivo
esperado. Para la autora, en los dos primeros casos en proceso se da por
concluido, mientras que en el tercero se vuelve a la segunda etapa de
establecimiento del escenario, desde donde se continla con los avances
logrados (Amabile, 1988)

Ademéas de plantear estas cinco etapas, el modelo plantea tres grandes factores

organizacionales que influencian en diferentes momentos el proceso de innovacion.

e Motivacion para innovar: El primero de estos elementos se relaciona
con la orientacién que muestran los altos mandos de una organizacion
hacia la innovacion. Esta orientacion se traduce en declaraciones

estratégicas y en apoyo hacia las ideas innovadoras. Para la autora,



este elemento influye especialmente en la primera fase del proceso de
innovacion (Amabile, 1988).
e Recursos relacionados con la tarea: Un segundo elemento corresponde
a los recursos relacionados con la tarea, es decir, todos aquellos
recursos, desde personas con conocimientos y experiencias especificas
hasta recursos materiales, que pueda poseer una organizacién y que
puedan ayudar al proceso de innovacion. Si bien este elemento es
considerado importante en todas las fases del proceso, adquiere mayor
peso en las fases de establecimiento del escenario e implementacion
de ideas.
e Habilidades en gestion de innovacién: Tal como su nombre lo indica,
este factor se relaciona con la capacidad de gestionar los proyectos y
cambios que la innovacion implica. Esto afecta principalmente a la
cuarta fase de implementacion (Amabile, 1988)
Amabile (1988) considera la creatividad como un elemento imprescindible en el
proceso de innovacién y afirma que todos los modelos de innovacion organizacional

deberian incluir este elemento para estar completos.

Existen diversas definiciones del concepto de creatividad siendo una de las mas
populares la de creatividad como una capacidad para combinar ideas (Palafox de
Anda, 2003) o encontrar relaciones entre experiencias formando nuevos esquemas
mentales (Smith, 1964). Amabile (1988), en cambio, define la creatividad como un
producto afirmando que consiste en la producciéon de ideas novedosas y utiles. Aun
asi, en su modelo incluye un elemento que denomina “Habilidades en el pensamiento
creativo”, que corresponde a la capacidad de los individuos o grupos para generar

nuevos esquemas mentales como indica Smith (1964).

En su modelo Amabile (1988) incluye entonces un proceso paralelo de creatividad
individual o grupal que consta de otras cinco etapas distintas a las del proceso de
innovacion. Estas etapas son: presentacion de la tarea, preparacion, generacion de

ideas, validacién de ideas y evaluacion de resultados (Amabile, 1988).

1) Presentacion de la tarea: La primera etapa de presentacion de la tarea es la
fase en que el individuo o grupo se enfrenta a una nueva tarea o problema. El
origen de este problema puede ser interno o externo, siendo presentado, por
ejemplo, de la jefatura de un equipo (Amabile, 1988).
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2) Preparacion: La segunda etapa consiste principalmente en la recolecciéon de
informacion previa a la generacion de ideas, aqui se obtienen todos los
conocimientos necesarios para la busqueda de soluciones (Amabile, 1988).

3) Generacién de ideas: En base a la informacion recolectada en la preparacion
se inicia esta busqueda de soluciones, donde se exploran las diferentes
posibilidades y caminos (Amabile, 1988).

4) Validacion de ideas: En esta etapa las soluciones generadas en la fase anterior
son filtradas segun criterios que el individuo o grupo consideren pertinentes, se
considera si la idea es util, valiosa o correcta (Amabile, 1988).

5) Evaluacion de resultados: Finalmente, la etapa de evaluacion de resultados
consiste en la toma de decisiones basada en el resultado de la etapa anterior,
aqui nuevamente hay tres resultados posibles: éxito, fracaso o progreso. En los
primeros dos casos el proceso se deberia dar por terminado mientras en el
ultimo se vuelve a la etapa inicial (Amabile, 1988).

Al igual que con su proceso de innovacion, el proceso de creatividad de este modelo
considera tres grandes factores que influencian la creatividad, en este caso son

factores individuales.

e Motivacion intrinseca para realizar la tarea: Este corresponde al factor
mas importante para Amabile (1988) y se refiere a la motivacién que
siente el individuo por solucionar el problema o tarea que se le propone.
La autora destaca que para promover la creatividad esta motivacion no
debe provenir de agentes externos, como una paga mayor o el miedo a
un despido, sino que de agentes internos, como un interés por la
tematica o la pasion por resolver problemas. Este factor influencia
especialmente la etapa inicial y la de generacién de ideas (Amabile,
1988).

e Habilidades relacionadas con la tarea: Este factor corresponde a
conocimientos y capacidades directamente relacionados con la tematica
particular que posean los miembros del equipo. Esto afecta
especialmente en las etapas de preparacién y validaciébn de ideas
(Amabile, 1988).

e Habilidades de pensamiento creativo: Por ultimo, el tercer factor son
habilidades de pensamiento creativo, es decir, la capacidad particular
que tenga el individuo o los miembros del equipo para pensar de

manera creativa y generar ideas novedosas. Este ultimo elemento
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influencia principalmente la tercera etapa de generacién de ideas
(Amabile, 1988).
De esta manera, el modelo de creatividad e innovacion en organizaciones incorpora
creatividad e innovacién dentro de un mismo modelo que diagrama las relaciones

principales entre sus elementos (Amabile, 1988).

MODEL OF ORGANIZATIONAL INNOVATION
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(Amabile, 1988, p. 152)
Modelo de Innovacion Organizacional (Desouza, Baloh, Kim y Jha, 2009)

Otro ejemplo de un modelo de innovacidn de etapas de acciones, es el postulado por

Desouza et al. (2009), quienes se basaron en estudios de caso y revisiones
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bibliograficas de modelos existentes para proponer este modelo de proceso de
innovacion, que plantea las actividades que se deben llevar a cabo en cada una de las
etapas a la vez que indica los indicadores de éxito o de fracaso de cada una de ellas a
través de una division entre las acciones tomadas por las organizaciones que tienen

procesos de innovacion “exitosos” y aquellos que son “fragiles” (Desouza et al., 2009).

El proceso propuesta consta de cinco grandes etapas ciclicas: Generacion y
movilizacibn de ideas, Evaluacion y defensa de ideas, Experimentacion,

Comercializacioén, Difusion e Implementacion.

(Desouza, Baloh, Kim & Jha., 2009, p. 10)

1. Generacion y movilizacién de ideas: Esta primera etapa considera como
generacion la creacion de nuevas ideas ya sea mediante la redefinicion de
conceptos, cambios en procesos, introduccion de nuevos productos y/o
servicios, etc. El elemento de movilizacion considera el movimiento de ideas
gue se puede producir al hacer modificaciones sobre un elemento ya existente
en la organizacion. El origen de las ideas puede ser interno o externo a la
organizacién y pueden ser mejoras de otras ideas consideradas originalmente,
como también pueden surgir de la implementacion de diferentes mecanismos

para la creacion de ideas (Desouza et al., 2009).
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2. Evaluacion y defensa de ideas: La segunda etapa consiste en el proceso de
convergencia para poder decidir sobre las mejores ideas que se deben
considerar para una eventual implementacion. Esto implica que los creadores
de ideas puedan defender sus propuestas, argumentando por qué son buenas
ideas. Posteriormente, se deben definir criterios de evaluacion para poder filtrar
las ideas que son mas posibles y probables de implementar y asi generar una
lista manejable de éstas (Desouza et al., 2009).

3. Evaluacién y defensa de ideas: Aqui las ideas que son aprobadas, pasan a la
fase de experimentacion en la cual son probadas en su idoneidad para la
organizacion en el momento actual. Puede ocurrir que algunas ideas que
hayan pasado a esta fase sean muy avanzadas para el momento que vive la
organizacion o que simplemente no se cuente con los recursos para poder
llevarla a cabo. Asi, en esta fase se analiza el aspecto realista de las ideas
trabajadas con la construccion de prototipos, por lo que puede ser una etapa
reiterativa en la cual las ideas se van desarrollando y probando en distintos
momentos (Desouza et al., 2009).

4. Comercializacion: La cuarta fase se enfoca en el potencial impacto de una
idea, considerando la audiencia que estara utilizando la implementacion de la
idea de innovacién. En este sentido, en esta etapa se analiza quiénes son los
usuarios y en qué momentos se utiliza la idea, ademas de tener claridad sobre
cudl es la agregacion de valor de ésta. Puede que en este proceso se requiera
la participacion de gente externa al equipo de creacién, ya sean personas
externas o internas a la organizacion en su totalidad para complementar el
punto de vista sostenido por ellos durante el proceso (Desouza et al., 2009).

5. Difusién e implementacion: Por ultimo, el autor postula que la udltima fase de
difusion e implementacion son dos partes de un mismo elemento, ya que la
difusion busca generar aceptacion de la innovacion y la implementacion genera
las estructuras y mecanismos para que se pueda llevar a cabo la iniciativa.
Existen para esto, diferentes mecanismos para difundir y generar aceptacion
de las ideas y también para implementarlas, como es buscar el apoyo de
actores claves dentro de la organizacion a los que la gente escuchara y
ayudara con nuevas ideas. La clave es mostrar rapida y eficazmente el
beneficio que conlleva la innovacion para generar una disposicién positiva

hacia ésta (Desouza et al., 2009).
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Una de las ideas claves que proponen Desouza et al. (2009), es que este proceso
completo es ciclico y que no necesariamente una organizacion va a participar de todo
el proceso. Puede ocurrir que la organizacion que esta innovando involucre a terceros
para desarrollar ciertos elementos, pero aquello no implica un deterioro en el proceso

de innovacion.
Modelo de Innovacion en Gestion (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008)

Dentro de la innovacion en las organizaciones, ha surgido un area especifica para la
innovacion en procesos organizacionales, llamada Innovacion en Gestién. La
diferenciacion de esta area con el resto de la teoria de innovacién radica en el foco
gue se pone sobre la innovacion en tematicas mas intangibles, que no necesariamente
tienen un producto final observable y medible. Esto ha llevado a la necesidad de
sistematizar los procesos de innovacion de gestion contando con el sustento empirico
y tedrico (Zavala, 2016b). Por ejemplo, la implementacion de un nuevo sistema de
Gestion de Desempefio es una innovacion en el quehacer de la organizacion que no
necesariamente tendré resultados de negocio visibles, como lo seria una innovaciéon

de producto.

Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) plantean un modelo de innovacién de gestion que
explica los elementos y fases que se relacionan en el desarrollo de la innovacion. Este
modelo se sitla desde una perspectiva intraorganizacional evolutiva donde la
innovacioén pasa por diversos momentos de seleccidn, en que se determina si el

proceso continuara o se dara por terminado.

El autor define la innovacion de gestibn como “invencién e implementacion de una
practica, proceso, estructura o técnica de gestion nueva para la organizacion o para el
estado del arte, que se piensa permitird ir mas alla de las metas organizacionales”
(Birkinshaw et al., 2008, pp. 825). Esto explica que la innovacion de gestién busca
impulsar a la organizacién a través de cambios novedosos en gestion que logren llevar
a la organizacion mas alla del cumplimiento de sus objetivos pre-establecidos. Este
tipo de innovacion estara entonces centrada en los procesos que tienen lugar al

interior de la organizacion, analizandolos para mejorar la gestién de estos.

A partir de esta definicion, Birkinshaw et al. (2008) trazan un modelo de cuatro etapas
gque se relacionan con dos tipos de agentes de cambios, externos e interno, dando

lugar a diferentes acciones que se deberian llevar a cabo para completar exitosamente
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el proceso de innovacién de gestién. A su vez, estas etapas se enmarcan en dos

contextos distintos; uno organizacional y otro ambiental.

1. Motivacion: En esta primera etapa los agentes internos de la organizacion
detectaran una necesidad o un problema recurriendo a agentes externos para
obtener una vision distinta del mismo. Ambos tipos de agentes discuten sus
visiones en conjunto llegando a un consenso que se traduce en una agenda
concreta (Birkinshaw et al., 2008).

2. Invencién: Aqui se generan las propuestas o soluciones posibles a la
necesidad, aqui nuevamente interactian ambos tipos de agentes de cambio.
Mientras los agentes internos aportan la visién de la realidad organizacional;
los externos validan el proceso con su experticia en tematicas relacionadas con
la innovacién (Birkinshaw et al., 2008).

3. Implementacion: La tercera etapa consiste en la puesta a prueba de la idea
generada, en ocasiones sufre modificaciones y es perfeccionada. Aqui el rol
del agente interno adquiere mayor relevancia en comparacién al externo
(Birkinshaw et al., 2008).

4. Teorizacion y etiquetado: Finalmente nos encontramos con la etapa de
Teorizacion y Etiquetado donde la innovacion se legitima y establece al interior
de la organizacion a través del nivel de éxito en su implementacion (Birkinshaw
et al., 2008).

Es importante sefialar que si bien Birkinshaw et al. (2008) plantea estas etapas de
manera secuencial, aclara en su modelo que una innovacién puede volver a una etapa
anterior, pasando, por ejemplo, de la implementacién a la invencion en caso de que se
considere necesario. Ademas, al ser un modelo evolutivo, una innovacién estara
siempre sujeta a procesos de seleccién que pueden llevar a que el proceso concluya

antes de llegar a la Ultima etapa (Van de Ven & Poole, 1995).
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Concepto de Innovacion.

Para propositos de este estudio, se entendera la innovacion organizacional como el
proceso de la creacion e implementacion de una iniciativa novedosa para el contexto
en el que se enmarca, con la intencion de beneficiar al individuo, grupo u organizacion
involucrado. Esta definicion se basa en las concepciones de innovacién de diversos
autores (West & Farr, 1996; Amabile, 1988; Hargrave & Van de Ven, 2006),

incorporando los elementos centrales de cada una.

En primer lugar, se conceptualiza la innovacién como un proceso, lo que implica un
analisis mas integral y sistémico de los elementos involucrados en la innovacién. En
segundo lugar, se distinguen dos grandes momentos necesarios para gue exista un
proceso de innovacién, que serian la creacién y la implementacién. Como postula
Amabile (1988), es este Ultimo momento de implementacién el que diferencia a la
innovacion de la creatividad. En tercer lugar, se considera innovacién a una iniciativa

gque es novedosa dentro de su propio contexto (e.g., grupo, organizacién, sociedad,
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etc.), no necesariamente para el estado del arte. Por dltimo, parte fundamental de la

innovacion es el objetivo de mejorar el desempefio organizacional, agregando valor.

IV. MARCO METODOLOGICO

Para entender a cabalidad el problema de investigacion presentado anteriormente, y
dada la escasa informacion disponible en el tema a nivel nacional, la manera mas
adecuada de indagar en el fen6meno antes expuesto, es una que considere

integralmente el contexto y perspectiva particular de la organizacion.

Considerando esto, el método de estudio de caso se convierte en una forma idénea de
aproximarse a los procesos organizacionales de forma mas integral (Slappendel,
1996). Este método tiene una aproximacion constructivista a su base, considerando
que la realidad varia dependiendo de las perspectivas de las personas y sus contextos
(Baxter y Jack, 2008). Una de las grandes ventajas de esta metodologia es que puede
integrar métodos de recoleccion de informacién mixtos, obteniendo informacién mucho

mas integral respecto al fenémeno estudiado (Martinez, 2006).

Dado lo anterior, para el presente informe, se utilizé un método descriptivo de estudio
de caso con un enfoque cualitativo que pretende estudiar y describir el proceso de
innovaciéon en una empresa privada en Chile, utilizando diferentes fuentes de
informacion (Yin, 2003), para comprender la realidad organizacional en que estan

insertos los miembros de ésta, que son participes de este estudio.

Considerando este objetivo, el principal método de recoleccion de datos utilizado
consisti6 en entrevistas semiestructuradas, que, como lo plantea Fontana y Frey
(2005), es un modo de produccion de datos para la recopilaciébn de informacion
detallada donde la persona entrevistada comparte oralmente con el investigador
aquello concerniente a un tema especifico o alguna vivencia significativa. En la
entrevista, el papel del entrevistador no es solo obtener informacion sino que ademas
debe aprender a formular, cudndo y como, dependiendo de las caracteristicas

particulares de cada situacién (Lucca y Berrios, 2003).

Para analizar las entrevistas realizadas, se utilizé el método de analisis de contenido
categorial, con el objetivo de derivar las principales tematicas que revelan los

participantes como importantes, que estan relacionadas con los objetivos de
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investigacion. Este método de analisis consiste en ir identificando las similitudes en los
discursos de los participantes, para ir descomponiendo y desprendiendo argumentos
centrales en funcion de diferentes criterios, en el presente caso, los objetivos

establecidos de la investigacion (Andreu, 2001; Pifiuel, 2002).

Para este tipo de analisis, los discursos se analizan con el objetivo de desprender
categorias de contenidos significativos en el texto, ya sea mediante lineamientos
predeterminados o emergentes en el relato. Estas categorias luego son analizadas en
funcion de la literatura expuesta, relevante a la investigacion, para extraer

conclusiones respecto a la pregunta y objetivos de investigacion (Andreu, 2001).

Adicionalmente, se hizo uso de documentacién de la empresa, utilizada principalmente
para contextualizar el quehacer organizacional y del equipo en el cual se enfoco la
investigacion. Para resguardar la confidencialidad de la informacién y el anonimato de

la empresa, esta documentacién no puede ser referenciada en este documento.

Los datos recolectados, seran una clara imagen de la vision de los entrevistados
respecto a su realidad organizacional, y reflejaran pensamientos y opiniones respecto

a los temas indagados (Taylor y Bogdan, 1986).
Procedimiento

Se entrevistaron a cuatro personas de la Gerencia de Gestion de Talento
anteriormente descrita, seleccionadas por su mayor participacion en el desarrollo de
proyectos de alto alcance dentro de la organizacion. Entre éstas, se encuentra el
Gerente de Gestion de Talento, y personas del &rea de Desarrollo Organizacional y del
area de Capacitacion y Desarrollo de Personas. Estas entrevistas fueron todas
individuales y semi-estructuradas, indagando en los tépicos de mayor relevancia por
entrevista. Cabe destacar que los entrevistados para esta investigacién son todos
psicélogos titulados de formacién profesional, y que cuentan con afios de experiencia
en el ambito de la psicologia organizacional.

Por razones de confidencialidad, no es posible revelar el nombre de la empresa en la
gue se realizO esta investigacion. Asi, se han cambiado y/u omitido conceptos
especificos a la empresa, dejando sus caracteristicas en términos generales.
Adicionalmente, al mencionar los conceptos, organizacién, empresa, compafiia, se
estard haciendo referencia a la organizacion en la cual se llevé a cabo la presente

investigacion.
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Lo anterior conforme a un consentimiento informado que se les fue entregado a todos
los participantes, estableciendo las condiciones de confidencialidad del estudio.
Adicionalmente, se hizo entrega de un consentimiento informado que establece las
condiciones de confidencialidad de la organizacion en su totalidad y el cual fue firmado

por un representante de ésta.

Por otro lado, esta muestra fue escogida debido a ser parte del area de Gestién de
Talento en la organizacion, la cual estd mayormente involucrada con iniciativas de
Recursos Humanos en comparacion con las otras areas tales como Beneficios o
Compensaciones. En adicidon a este criterio, las personas especificas fueron escogidas
por su nivel de participacién en iniciativas novedosas dentro de Recursos Humanos en
general. Esto permite tener una vision mas amplia y completa del proceso de

innovacion realizado en esta area de la organizacion.

Tabla 1. Caracterizaciéon de muestra

Sujetos Posicion Formacion Afos de experiencia
(Recursos Humanos)

Sujeto 1 Especialista Psicologia 6 afios

Sujeto 2 Gerente Psicologia 11 afos

Sujeto 3 Especialista Psicologia 8 anos

Sujeto 4 Analista Psicologia 6 afios

Como se muestra en la tabla 1, los participantes de esta investigacion ocupan distintas
posiciones en diferentes niveles jerarquicos dentro del area de Gestién de Talento.
Esta variedad es importante, ya que permite obtener diferentes perspectivas del

proceso y sus etapas desde diferentes roles y posiciones de sujeto.

Las entrevistas fueron grabadas en formato digital, para posteriormente ser transcritas.
Finalmente, estas entrevistas fueron transcritas para facilitar el analisis de la
informacién obtenida. Ademas de esto, se llevd a cabo un analisis de documentacion
de la empresa, como politicas internas y organigramas, lo cual complementa la
informacioén derivada de las entrevistas para contextualizar de mejor manera las

préacticas llevadas a cabo.
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A partir de esta informacion, se construyo el caso, y se realizd un analisis de contenido

cualitativo, a través de la generacion de categorias

Posterior al analisis de los datos, se generd una instancia con los participantes del
estudio en la cual se hizo devolucién de los principales hallazgos, para luego discutir
respecto a la representatividad de los resultados desde la perspectiva de los
participantes. En esta instancia, se pudo encontrar concordancia entre la percepcion

del equipo en cuestion y los resultados entregados.
Limitaciones del estudio

Es relevante mencionar que la entrevistadora se desempefia laboralmente dentro del
mismo equipo de Gestion de Talento. Esto puede generar un impacto negativo al
momento de realizar las entrevistas, ya que puede generar mayor incertidumbre por
parte de los participantes sobre la informacion que presentan en su discurso, y puede
inhibir ciertas opiniones negativas que puedan existir respecto al trabajo, contexto,
personas, etc. Sin embargo, también se pueden rescatar efectos positivos producto de
la cercania que se genera entre la entrevistadora y los entrevistados. Entre estos
efectos se puede destacar el acceso privilegiado a informacién mas detallada sobre el
negocio y el funcionamiento del equipo, la posibilidad de un mejor manejo de las
entrevistas con el conocimiento de cdmo son las personas y el establecimiento de

rapport de manera mas rapida y cercana.

Por otra parte, este estudio se realiz6 en base a una muestra de un equipo
conformado por miembros con caracteristicas particulares lo que podria impactar en la
generalizacién de los resultados a otros casos. También esta generalizacion se puede
ver afectada debido a los cambios organizacionales a los que se vieron sujetos los

miembros del equipo, que pusieron en pausa el desarrollo del proyecto.

Al ser esta investigacion un estudio de caso, los resultados estan limitados al contexto
y situacion particular que fue indagada, y no pueden ser generalizables a otras
investigaciones de este tipo. Para este caso en patrticular, el objetivo es exploratorio,
obteniendo informacion inicial que posteriormente se puede agrupar con otras

investigaciones en esta linea.
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V. CASO

La organizacion corresponde a una empresa privada de generacion de electricidad de
origen Estadounidense, lugar donde estd ubicada la sede corporativa. Esta
organizacion cuenta con presencia mundial, en 17 paises, a lo largo de cuatro

continentes y posee una fuerza laboral de alrededor de 21.000 personas.

La empresa se divide mundialmente en seis unidades estratégicas de negocios (SBU),
las cuales agrupan a diferentes paises por ubicacion geogréfica y cantidad de
colaboradores. Chile se encuentra dentro de una de las SBU con presencia en
Latinoamérica, con un total de aproximadamente 2.000 colaboradores. Cabe destacar
que para la SBU en la que se encuentra, Chile es el centro desde el cual se manejan

las actividades estratégicas y operacionales.

En Chile, la empresa esta dentro de los principales generadores de electricidad para el
pais tanto en base a capacidad de sus instalaciones como su fuerza laboral, la cual es
de aproximadamente 1.400 personas. Las instalaciones existentes estan distribuidas a

lo largo del pais, mediante sus empresas filiales.

Respecto a su divisién jerarquica, bajo el Presidente de la SBU, se encuentran varias
Vicepresidencias, siendo la mas grande la de Operaciones, que tiene a cargo todo lo
relacionado con la produccion y operacion de energia en los tres paises
pertenecientes a la SBU. Es importante destacar que dentro de la empresa, Recursos
Humanos es una Vicepresidencia con presencia en los tres paises, lo cual le otorga un

rol estratégico al desempefio del area.

En la Figura N° 1 se puede observar la divisién interna de la Vicepresidencia de
Recursos Humanos. El trabajo realizado se centr6 dentro de esta area,
especificamente dentro de la Gerencia de Gestion de Talentos, la cual esta
subdividida en tres areas: Atraccibn de Talentos, Desarrollo Organizacional y

Capacitacion y Desarrollo.

Esquema N° 1: Organigrama resumen de Recursos Humanos
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Fuente: creacion propia en base a practica realizada en 2016.

A nivel general, la empresa en Chile recibe lineamientos corporativos desde la sede
central en Estados Unidos. Una de sus manifestaciones mas evidentes es la mision,
vision y valores corporativos los cuales son iguales para todos los paises en los que
opera la corporacién y que, a la vez, guian el accionar de todas las areas de la

empresa.

La mision de la empresa esta directamente relacionada con la calidad de vida de sus
clientes y trabajadores. Relacionado con lo anterior, la vision plantea el ser una
empresa lider en las nuevas tendencias del rubro y confiable en su entrega de

productos.

La compafiia plantea sus valores como los principios que guian el accionar de su
gente a nivel mundial, estos estan relacionados con la excelencia profesional, la
honradez en el actuar, la importancia de los compromisos, la seguridad para todas las

personas involucradas, y el disfrutar de tu tiempo como trabajador en la empresa.

Estos valores son reforzados como parte fundamental de la cultura de la empresa
mediante las diversas instancias que se generan, como reuniones de seguridad,

gestién de clima laboral, entre otros.

El campo de acciéon del equipo de Gestion de Talento también es guiado por estas
directrices globales, entre otros lineamientos, y por tanto llevan a cabo acciones

relacionadas con la mision, visién y valores.

Lo anterior se manifiesta en la practica a través de diferentes hitos, como el proceso
de Gestibn de Desempefio, también estandarizado a nivel global, que asegura

objetividad y colaboracién para la fijacion y cumplimiento de objetivos de trabajo
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durante el aflo. Ademas se puede mencionar su inclusion en un ranking de clima
laboral que se realiza todos los afios, contando con la participacién de mas de 90% de
los colaboradores de la organizacion, como parte del accionar anual del area. En base
a esta encuesta se gestionan planes de accion en clima y cultura organizacional que

se desarrollan durante el afio.

Esta medicion, evalia el fenbmeno en funcibn a 3 grandes ejes: Liderazgo,
Camaraderia y Orgullo. Dentro de Liderazgo, se encuentran a su vez, tres factores que

lo conforman: Credibilidad, Imparcialidad y Respeto.

Con estos resultados, cada afio la empresa busca implementar iniciativas de accion
para fomentar el desarrollo de un buen clima laboral, enfocandose en los ejes de
menor puntaje. Tanto este afio como en los anteriores, el Liderazgo se ha mostrado

como uno de los factores con menor puntaje.

Desde el nivel corporativo, el liderazgo ha sido una prioridad debido al impacto que
tiene en el desempefio organizacional, por lo que se han realizado iniciativas con los
niveles méas altos de lideres para desarrollar estas habilidades. El actual proceso de
innovacién que esta desarrollando el equipo de Gestién de Talentos, surge a partir de
la necesidad de abarcar una mayor poblacién de lideres y sistematizar practicas y
conocimientos de liderazgo, ademas de mejorar los resultados de la encuesta de clima

para posicionarse como una de las mejores empresas para trabajar.

A partir del analisis de los resultados de la encuesta de clima, el equipo desglosé
posibles factores que influyen en esta problematica, siendo el principal, el perfil técnico
gue tienen la mayoria de los lideres de mandos medios en la organizacion. Los lideres
con este nivel jerarquico lideran la mayor parte de la fuerza laboral de la empresa, por

lo cual esta iniciativa estaria principalmente orientada a este nivel.

“(...) uno de los impedimentos o los obstaculos mas importantes, son justamente las
gerencias poh cachai? Porque cuando tu tenis un gerente general que es super duro,
del mundo técnico, super eléctrico que en realidad no es muy pro-recursos humanos o
no entiende mucho porqué estas cuestiones blandas estan ahora llegando, como que

no, no valida al final ese tipo de cosas (...)" (S1, 2016).

Si bien se han realizado intervenciones en temas de liderazgo con los lideres de
mandos medios, a partir de planes de accion basados en los resultados de la encuesta

de clima, estas intervenciones han variado en disefio y en aplicacion, por lo que con
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esta iniciativa se busca sistematizar y dar mayor coherencia a las capacitaciones e

intervenciones que se imparten ya que es un tema de constante desarrollo.

Posterior al andlisis de los resultados de clima y de identificar la brecha existente en el
entrenamiento de liderazgo de mandos medios, se procedié a definir los aspectos
claves de la iniciativa, mediante reuniones del equipo. En estas reuniones, mediante
discusiones y Brainstorming, se decidieron los aspectos clave como la metodologia
gue se iba a implementar (blended), la poblacion a intervenir (lideres de mandos
medios de la organizacion, alrededor de 400 personas en los tres paises), los temas a
trabajar en base a los resultados de la encuesta, y el proveedor con el que se iba a
trabajar. Luego de tener estos elementos clave decididos entre las personas de
Desarrollo Organizacional y Entrenamiento, se presentaron con la gerente y

vicepresidente del area para aprobarlos y continuar con el desarrollo de la iniciativa.

En estas instancias de validacion, las ideas son presentadas al vicepresidente de
Recursos Humanos y la Gerente de Gestién de Talento con una presentacién formal
digital (Power Point), en la cual se presentan los hitos mas importantes y se discuten
las posibles dificultades que se pueden presentar. Luego de esto, el vicepresidente y
gerente toman la decision si seguir adelante con la propuesta o realizar modificaciones

a ésta.

Se decidi6 comenzar con una implementacion piloto de coémo funcionaria la
metodologia blended que se estaba pensando, y el proveedor disefié un curso de
cuatro meses para este proposito. También el proveedor defini6 qué profesores
estarian impartiendo contenidos para esta implementacion para posteriormente

compartir ambos materiales con el equipo de la empresa para su revision y validacion.

En paralelo a esto, el equipo internamente defini6 los participantes para la
implementacion piloto, en coordinacién con las jefaturas de las diferentes areas. Se les
pidié que nominaran a participantes que estuvieran comprometidos con el liderazgo de
equipos y que pudieran participar activamente del curso. Con esta lista, el equipo
contacto a las personas y confirmé su participacion en la iniciativa, con un total de 30

personas, también coordinando las fechas con el proveedor y los participantes.

El piloto de la iniciativa tuvo una duracién de cuatro meses, durante los cuales se hizo
seguimiento de la participacién y del avance del programa. Esto se hizo principalmente

a través de la participacion del equipo de innovacién en las clases, tanto virtuales
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como presenciales, y también con reuniones con el proveedor para conversar del

avance.

Durante el transcurso del curso y al finalizar el piloto, se hicieron encuestas de
satisfaccion a los participantes para tener la apreciacion del curso de parte de ellos y
con esta informacién poder definir de mejor manera el futuro de la iniciativa y
modificaciones que se podrian hacer. Estas encuestas pedian a los participantes
opinar respecto a distintos aspectos del curso, tales como: los contenidos, los

docentes, la metodologia blended, las dinamicas, etc.

En paralelo a la implementacién del piloto, el equipo realizé reuniones para discutir
aspectos tacticos de la implementacion final de programa. En estas reuniones se
decidié continuar con el mismo proveedor del piloto y se discutié la factibilidad de
implementarlo a nivel masivo. Adicionalmente, se revisé la propuesta con la gerente
del area y se comenzaron a definir los recursos logisticos y monetarios que se

destinaran al proyecto.

En el momento en que se concluyd la recolecciobn de datos, el desarrollo de la
segunda parte de la iniciativa estaba en pausa, debido a la reestructuracion que
estaba ocurriendo en el area de Recursos Humanos, por lo que no se han tomado las
decisiones finales respecto a su implementacion masiva. Se debe definir a futuro cémo

se va a implementar con el publico objetivo y cuando.

Proceso de Innovacion Escuela de Liderazgo

Disefio e Evaluacion del

Deteccién de Busqueda de Disefio de ) ., -
; - implementacion Piloto y pasos a
Necesidad soluciones proyecto

del piloto seguir

Esquema N°2

VI. ANALISIS

La informaciéon obtenida a partir de las entrevistas, fue analizada en categorias y

subcategorias, las cuales seran ordenadas tematicamente en base a los objetivos.

Facilitadores de lainnovacion:
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A partir de las entrevistas realizadas, se puede apreciar que existen ciertos
facilitadores contextuales de la organizacion que influyen en el desarrollo e
implementacion de proyectos en general y de innovacion en el presente caso. Estos

facilitadores se presentan a continuacion.

Relevancia estratégica: La empresa tiene a nivel corporativo una definicion
estratégica, la cual se conoce como el “templo estratégico”. Dentro de los objetivos
estratégicos de este templo, es estar dentro del primer cuartil de los rankings de
mejores lugares para trabajar en los mercados a los que sirven, por lo que esto otorga
validacién a las iniciativas de Recursos Humanos a nivel mundial. Entonces la
obtencion de apoyo organizacional y la facilidad para relacionarse con otras areas se
ven reforzados por la validez a nivel estratégico que tiene la gestién de personas en la

empresa.

“(...)el hecho de que dentro de los objetivos estratégicos, de este templo de los 3
objetivos principales de la compafiia esté el tema de estar dentro de las compafiias

mejor evaluadas en términos de lugar para trabajar es clave.” (S2, 2016)

“(...) nosotros también tenemos como meta compafiia eh estar dentro del primer cuartil
de las empresas, de las mejores empresas para trabajar en cada uno de los negocios

en los que estamos (...)" (S3, 2016)

Adicionalmente, su participacién en la encuesta de clima otorga validez por parte de
todos los colaboradores a toda iniciativa orientada a mejorar los resultados en el

ranking.

“También nos aporta el que estemos en un proceso de participacion en la encuesta
por lo tanto todo lo que sume a ese proceso también es super bien recibido por la
gente.” (S3, 2016)

Apoyo organizacional: Una de las tematicas méas recurrentes dentro de las
entrevistas se relaciona con el apoyo organizacional para desarrollar iniciativas de
gran alcance dentro de la organizacion. Desde la perspectiva de los entrevistados, el
apoyo organizacional consiste principalmente en el aspecto econémico y politico, en
tanto se entregan los recursos monetarios y autorizaciones para desarrollar e

implementar proyectos.

“En general tenemos el apoyo de del eh lider tanto compafiia, que en este caso es el

presidente de la SBU, el gerente general y también del eh vicepresidente de recursos
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humanos, por lo tanto siempre hemos tenido el apoyo corporativo, hemos tenido el
presupuesto, hemos tenido la disponibilidad de las jefaturas y de las personas que han
participado entonces en general por temas organizacionales no hemos tenidos

obstaculos que, eh mayores en realidad.” (S3, 2016)

“(...) tengo identificados como factores favorecedores que tienen que ver con la
cooperacion (...) la factibilidad de poder reunirnos con las vicepresidencias y las

jefaturas claves de este proceso (...)" (S2, 2016)

En relacién a las citas anteriores, se extrae que un factor importante e influyente para
los procesos de proyectos e innovacién, tiene que ver con el compromiso que

muestran los lideres de mas alto rango respecto a las iniciativas del area.

“(...) el VP de recursos humanos pa” nosotros es un sponsor en todos estos temas. O
sea, €él tiene que creer en lo que nosotros estamos creando para que podamos seguir
adelante. El tiene que ver, tiene que ser capaz de ver eh, la ganancia eh, o la inversion
que estamos haciendo con este proyecto, para nosotros seguir adelante. Eso es un rol
fundamental (...)" (S4, 2016)

“(...) tener el sponsor interno [vicepresidente Recursos Humanos]. Eso nos ayudo
muchisimo.” (S4, 2016)

“(...) claramente las jefaturas, las gerencias jugaron un rol clave, porque ellos fueron

quienes validaron este proceso que se dio” (S2, 2016)

En las citas anteriores se puede apreciar que encontrar “sponsors” dentro de las

jefaturas de la empresa es un factor importante para impulsar este tipo de iniciativas.

Horizontalidad jerarquica: Si bien la empresa posee una estructura piramidal se
sefiala que, en comparaciébn a otras empresas de caracteristicas similares, esta
pirAmide seria mas horizontal en las interacciones cotidianas entre sus miembros.
Segun los entrevistados, esto facilita los procesos de generacion de proyectos, ya que

no existen muchos intermediarios como en otras organizaciones.

“(...) si bien, como todas las empresas tenemos una estructura basicamente piramidal,
esta pirdmide es bien chata en la organizacién, 6sea no hay muchos interlocutores
hasta las vicepresidencias y hay una cultura de puertas abiertas también, que uno
puede eventualmente tener un contacto mas bien fluido con las jefaturas claves a nivel
de unidades de negocio.” (S2, 2016)
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Politica de puertas abiertas: La organizacién cuenta con una politica de puertas
abiertas que facilita la obtencion de apoyo organizacional. Esta cultura se ve reflejada
en el trabajo del equipo, cuando mencionan tener la posibilidad de reunirse y discutir
proyectos e ideas con los lideres organizacionales de diferentes areas vy

responsabilidades.

“(...) la cultura de las puertas abiertas implica que cualquier persona, en la teoria al
menos, puede ir directamente a hablar con un VP. Y creo que a pesar de la ironia, se

da bastante el tema, no es tan tedrico, es mas bien préctico” (S2, 2016)
Obstaculizadores de lainnovacion:

En contraste a los facilitadores presentados anteriormente, también se presentan
ciertos elementos en el contexto, que dificultan el proceso de innovacion o

implementacion de proyectos.

Cambios organizacionales: Uno de los principales elementos que surgieron de las
entrevistas fueron los cambios organizacionales y estructurales que ocurren en la
empresa, los cuales impactan en la toma de decisiones y en la fijacion de objetivos
para las iniciativas generadas. La incertidumbre generada por cambios
organizacionales, tienen como consecuencia que los proyectos se paralicen, no
sabiendo si seguird siendo una prioridad del negocio o como, por lo que afectan el
desarrollo de éstos hasta que el escenario organizacional se logre estabilizar

nuevamente.

“(...) el proyecto qued6 en stand by, porque ahora con la nueva estructura no es
prioridad, y tampoco eh estd muy claro quién va a tomar estos temas.” (S4, 2016)

“Obstaculizadores, yo creo que todos los procesos de cambio organizacionales que
han habido, reestructuraciones de éarea, del eh todos los cambios que nos han
impactado por el tema de mercado energético, han hecho que si sea quizas mas dificil

participar, eh haya habido otras prioridades al mismo tiempo (...)" (S3, 2016)

“(...) organizaciones multinacionales de este tipo tienen que estar alineadas a los
objetivos estratégicos principales de la corporacién, yo creo que él...la ansiedad que
genera en si este tipo de instancias van a estar alineadas a los objetivos que se
determinen desde ahora en adelante es una de las principales dudas que quedan
finalmente.” (S2, 2016)
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Obstéaculos logisticos: Ademas de lo anterior, surgen ciertos elementos de logistica
que dificultan el proceso de disefar e implementar una iniciativa como la planteada en
este caso. Esto se da a raiz de las caracteristicas de la organizacion y su tamafo,
siendo una organizacion que se encuentra en diversos paises y en diferentes
localidades en cada uno de ellos. Estos dos elementos generan dificultades al
momento de elegir metodologia y proveedores, ya que se debe ajustar y ser igual para

todos, al mismo tiempo siendo eficiente en su relacién costo-beneficio.

“(...) los principales obstaculos que se me vienen a la mente, uno es la cantidad de
gente que necesitamos involucrar en el proyecto, temas mas logisticos, mas
operativos. (...) se hace un poco mas dificil, en cuanto al cémo. (...) tenemos que

tomar una decisién que sea lo mas eficiente posible, para el negocio.” (S4, 2016)

“(...) las plantas estan operando todo el dia entonces no es como que tu podiai
sacarlos a todos y llevarlos a un auditorio grande y hacer una clase sino que tienes
que ir viendo los turnos (...) eso implicaba sobrecostos en las horas del relator...
implicaba sobrecostos en temas de hacer una nueva hora para que la gente viniera,

los costos de los hoteles, los costos de los traslados, etc.” (S1, 2016)

“Y la verdad es que no nos fue bien con las Universidades al principio, porque nadie
tenia, al nivel que nosotros queriamos, el programa, una infraestructura sistémica (...)
para poder soportar el programa que nosotros queriamos, en definitiva lo que nos
ofrecia la universidad extranjera. Era lo ideal, pero no tenia los cursos en espafiol y
acd si tenian los cursos en espafiol, pero no tenian el sistema que tenia la universidad
extranjera.” (S1, 2016)

Disparidad de relatos y conceptos: Un punto relevante que surge del andlisis de
todas las entrevistas es las diferencias en los relatos y percepciones de los distintos
miembros del equipo respecto al proceso de innovacion. Esta disparidad en la
descripcion del proceso, su origen y las etapas exactas que lo han conformado se da
en funcién del momento en que los distintos miembros han iniciado su participacion en

el proyecto particular.

Adicionalmente, existen en el equipo diversas concepciones de lo que es la innovacién
organizacional. Algunos participantes consideran que solo puede ser tal, si lo es para
el estado del arte del tema trabajado, como otros consideran que la innovacién puede
ser contextual a la empresa, independiente de que exista externamente una iniciativa

similar.
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“yo diria que no somos tan innovadores, yo diria, yo creo que escuela técnica es una
cuestion distinta,” (S1, 2016)

“haciendo cosas innovadoras, totalmente innovadoras...eh...yo no sé si haya algo
como tan, asi como innovador aca como que yo te diga esto es como ya...no sé algun

otro lado se esté haciendo.”(S1, 2016)

“(...) usualmente todo lo que tenia que ver con liderazgo se manejaba de forma
presencial y quizds muy eh, con una metodologia mas formal, de dictacion, de leer
libros, mas en lo tradicional. Y aqui se han implementado temas como desde
webinars, desde foros de discusion, eh el e-learning propiamente tal, entonces hubo
todo un cambio en la metodologia de ensefianza y de aprendizaje, eh, que es la

innovacién que nosotros vemos en este proyecto.” (S3, 2016)
Practicas en Proceso de Innovacion

Integracién de conocimientos: Otra tematica relevante que surge de las entrevistas
es la importancia de integrar diferentes especializaciones y conocimientos para el
desarrollo de proyectos e iniciativas. Asi, los entrevistados plantean la importancia de
recurrir a la experiencia y experticia de otros para tener un referente desde el cual
actuar. Este intercambio de informacién y opiniones se da tanto dentro del equipo

como fuera de éste, generando una colaboracion intra e inter areas.

“Y al momento de desarrollar esta iniciativa, se trabajé en conjunto con el area de
desempenio operacional (...) Entonces ellos, como tienen esa expertiz colaboraron con
capacitacion que les planted el problema que tenian y en conjunto se desarrollé esta
iniciativa.” (S2, 2016)

“pero que ta te surtes de la experiencia técnica de otra persona o de otro equipo (...) el
proyecto al final tenga mejor resultado (...) la clave como que al final es compartir (...).
En la medida en que ta construyes se amplia tu mirada y puede llegar de mejor forma
a los lugares a los que tu quieres. Al menos eso es lo que he visto que nos ha pasado
aca” (S1, 2016)

Analisis continuo del proceso: Durante el transcurso de este proyecto e iniciativa se
realizaron multiples reuniones y revisiones de las ideas planteadas y decisiones
tomadas con anterioridad. El equipo realiza un constante analisis del proyecto y sus

variables involucradas en una busqueda de obtener un resultado éptimo.
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“mientras se implement6 el piloto nosotros nos juntamos nuevamente a ver cémo

tomamos esta tematica a nivel masivo” (S2, 2016)

“del programa y revisamos la propuesta, la revisamos con la gerente del area y desde

ahi se hizo el andlisis critico” (S2, 2016)

“si hay que hacer algun ajuste tenemos que juntarnos de nuevo con ellos, revisar (...)"
(S1, 2016)

Este andlisis continla aun después de la implementacion del proyecto, de esta manera

el equipo esta constantemente mejorando sus procesos establecidos.

“(...) hasta el 2017, la escuela técnica sigue aun en desarrollo, eh, y después habria
gue definir durante el proximo afio si es un proyecto o una iniciativa que se mantiene

en el tiempo o que sigue desarrollandose en el tiempo (...)” (S3, 2016)

Reuniones presenciales: El andlisis anteriormente mencionado se realiza
principalmente en reuniones presenciales de todo el equipo involucrado, de esta
manera las decisiones se toman en conjunto y teniendo en cuenta el punto de vista de

todo el equipo.

“(..)se generan espacios de conversaciones, de confianza, donde cada uno puede
opinar con su punto de vista, en base a su experiencia profesional, en base a lo que ve

en la en la compainiia, etc” (S4, 2016)

“todo fue con reuniones, reuniones presenciales, eh en su momento con los
proveedores, después con el proveedor definido, eh después con las jefaturas, o sea

todo siempre fue via reunién presencial” (S3, 2016)

“nosotros hacemos el proceso de deteccién de necesidades en conjunto, en este

minuto, con las jefaturas, en reuniones presenciales idealmente” (S2, 2016)

Pensamiento flexible: Se hace necesario tener la capacidad y disposicién de cambiar
las ideas propias en base a las sugerencias de otros y a las necesidades y prioridades
organizacionales. En este sentido, los entrevistados sefialan que no siempre se
lograra ejecutar las ideas de la misma manera en que se habian pensado en un
comienzo, por tanto, uno tiene que tener la capacidad de aceptar cambios y poder

adaptar la idea y/o proyecto a éstos.
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“Entonces tenemos que ser capaces de atajar ese tipo de cambios y disefiar los

programas en la medida que vayan teniendo resultados efectivos.” (S2, 2016)

“(...) estamos en pleno proceso de depuracion de la propuesta. Osea nosotros con el
ideal de alguna manera, pensando en los conocimientos que queriamos transmitir, (...)
en este nuevo replanteamiento de la propuesta nos dimos cuenta de que era mejor
reducir, lo que te comentaba al principio, reducir cantidad evaluando, digamos,

implementar en diversos afios que se va a profundizar el programa, etc.” (S2, 2016)

Perseverancia: Por otro lado se sefiala también la importancia de perseverar para
lograr cumplir con los objetivos propuestos, especialmente en la fase de aprobacion de
los proyectos. Los entrevistados mencionaron que no siempre se logra obtener la
aprobacién de una iniciativa en la primera instancia en la cual se presenta, por lo que
primero es necesario reevaluar la necesidad y la idea y luego insistir para lograr

obtener aprobacion.

“hay que saber buscar los apoyos, pero hay que ser perseverante al final, 6sea si no

funcioné al principio, no quiere decir que no vaya a funcionar.” (S1, 2016)

“Y no perder el foco, 6sea ser perseverante, ser perseverante porque en esa misma,
cosas van, cosas vienen (...) como que siempre van a haber cuestionamientos en el

medio, entonces en ese sentido hay que ser perseverante.” (S1, 2016)

Metodologia intuitiva: En la estructuracion de etapas de su proceso de innovacion, el
equipo se guia por un proceso internalizado intuitivo basado en su experiencia
organizacional y no por una metodologia determinada. Esto a pesar de que sefialan la
existencia de una metodologia de mejora continua, denominada APEX, al interior de la
organizacion. Asi las etapas surgen sin una pauta predeterminada, variando segun las

necesidades del proceso particular.

“(...) para este de liderazgo no se utiliz6 metodologia APEX, ha sido mas bien una
planificacion interna, definiendo fechas, actividades claves en el proceso que se tenian
gue ir cumpliendo, o hitos en el proyecto, pero no no hubo una metodologia eh de
innovacién o de excelencia operacional involucrada.” (S3, 2016)
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VI. DISCUSION

En funcion del analisis anterior, y las categorias y tematicas presentadas, es posible
analizar el proceso realizado por el equipo desde una perspectiva de modelos de
innovacion, siguiendo con el cuarto objetivo especifico establecido para este estudio.
Mas especificamente, se utilizaron tres modelos, planteados anteriormente en el
marco teorico, para el analisis de este caso: Modelo de Innovacién en Gestion de
Birkinshaw et al. (2008), modelo de Innovacion Organizacional de Desouza et al.
(2009) y modelo de Creatividad e Innovacién de Amabile (1988).

Considerando la anteriormente mencionada disparidad de relatos, cabe destacar que
el proceso aqui presentado relne los diferentes elementos mencionados por todos los

miembros del equipo.
Deteccion de Necesidad

El proceso de innovacién aqui analizado inicia con la revision de los resultados de la
encuesta de clima organizacional que se realiza todos los afios. Al igual que en afios
anteriores la dimension de liderazgo mostrd puntajes inferiores a otras dimensiones
medidas. Si bien, a lo largo de los afios se ha trabajado el liderazgo en diferentes
areas de la empresa, nunca antes se habia ideado una sistematizacién y unificacion
de estas diversas intervenciones. En la blsqueda de soluciones a la necesidad
detectada se sugirié la generacion de un conjunto de cursos y actividades para

capacitar a lideres de la organizacion en liderazgo.

Para Birkinshaw et al. (2008) esta primera fase corresponderia a la etapa de
Motivaciéon en su modelo de Innovacion en Gestion. Aqui se detecta y analiza una
necesidad, antes de entrar en la etapa de Invencion, dénde se buscaran posibles
soluciones. Sin embargo, este modelo sefiala que el equipo interno se apoya en un
consultor externo con el que entabla una discusién respecto a posibles soluciones y
pasos a seguir, lo cual no ocurre en este caso. En esta situacion los agentes internos o
el equipo de Gestibn de Talento son los que deciden como actuar, tomando
anicamente el feedback externo de los resultados del instrumento de medicion de

clima.

Por otra parte, el modelo propuesto por Amabile (1988), no considera el momento de
deteccidn de necesidades en el proceso de innovacion, sino que parte su modelo de

una directriz proveniente de altos mandos de la organizacién, quienes trazan un
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objetivo general que se debe cumplir. Luego de esta fase se deben establecer
objetivos especificos para lograr cumplir la meta esperada. Es después de estas dos
etapas que inicia el proceso de generacion de ideas. En el presente caso particular, el
inicio se da por un andlisis y deteccién de necesidades realizado en conjunto por el
equipo y no por una directriz general o peticion de una jefatura especifica. Si bien, este
analisis corresponde a una practica establecida informalmente dentro de la cultura de
la organizacion, no esta especificada dentro de las politicas oficiales de gestion de
Recursos Humanos. Por otro lado no esta presente la fase intermedia de definicion de
objetivos especificos, pues se pasa directamente desde la deteccion de la necesidad a

la busqueda de solucién mediante la produccién de ideas.
Busqueda de soluciones

Para concluir en la solucion de una escuela de liderazgo, el equipo realizé un analisis
en conjunto de posibles soluciones encontradas en el mercado y en la historia de la

organizacién misma.

El principal mecanismo que utilizaron para definir estos elementos, fueron reuniones
presenciales, como se menciona con esta categoria en el analisis, en las cuales
mediante la discusién y brainstorming, llegaron a consensos sobre las mejores
practicas para la implementacién de la idea. Uno de los objetivos de utilizar esta
metodologia de toma de decisiones consiste en involucrar en el proyecto los
conocimientos y experiencia de los diferentes miembros del equipo, para de esta
manera, lograr un resultado mas integral. Esta practica se ve agilizada por la politica
de puertas abiertas que permite a los miembros de equipo acudir a las distintas
jefaturas pertinentes sin necesidad de un procedimiento formal previo, como se ha

mencionado en el analisis.

A su vez este tipo de reuniones son efectivas debido a la horizontalidad jerarquica de
la organizacibn. Como se menciona en el analisis de las entrevistas, esta
horizontalidad corresponde a un facilitador contextual gracias al cual las decisiones de

menor impacto no necesitan pasar por la aprobacién de una jefatura.

Finalmente, se basan en una experiencia reciente de los altos mandos de la
organizacion y en la iniciativa exitosa de la escuela técnica para proponer una escuela

de liderazgo.
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Segun Desouza et al. (2009) el proceso de innovacién comenzaria en este punto, con
la generacién y movilizacién de ideas. Asi generan una metodologia de capacitacion
sistematizada en liderazgo, modificando los métodos utilizados anteriormente. Esta
etapa del proceso descrito se asemeja al proceso de descongelamiento de Lewin
(Lewin, 1947), que postula que todo cambio comienza con una modificacién en la
percepcion o conceptualizacién establecida. En este caso la siguiente etapa del
modelo de Desouza et al., de evaluacion y defensa de ideas no se distingue
claramente de la etapa de generacion y movilizacion. El equipo discute y decide en

una misma instancia.

Amabile (1988), propone que la etapa de busqueda de soluciones esta directamente
influenciada por el proceso de creatividad individual o de grupo. Este proceso inicia
con la motivacion intrinseca de la persona, al aproximarse a las fuentes externas e
internas de informacién respecto al tema. En el presente caso, esto se veria reflejado
en el analisis que hace el equipo de los resultados de la medicion de clima y de los
antecedentes previos de iniciativas generadas en funcién de trabajar el liderazgo a

distintos niveles jerarquicos.

Luego de esto, se pasa a la fase de produccién de ideas, seguida por la fase de
evaluacién de las mismas. Las reuniones de trabajo que tuvo el equipo de Gestién de
Talentos, fueron la principal instancia para proponer y evaluar diferentes ideas que
dieran solucion a la necesidad detectada. No existieron momentos diferenciados para
la evaluacion de ideas, sino que se seleccionaron y modificaron en una dindmica de
discusioén activa. En el caso aqui analizado, este proceso de creatividad se repite de
manera similar en varios momentos del proceso de innovacion debido la necesidad de
tomar distintas decisiones segun las contingencias del proyecto. Y al andlisis continuo,
tal como se mencion6 en el analisis, realiza el equipo durante su proceso de
innovacién. Esto implica un cuestionamiento constante de las practicas y decisiones

tomadas

Este proceso recursivo de creatividad, se relaciona con la categoria anteriormente
mencionada de pensamiento flexible. Los participantes mencionan que es importante
tener flexibilidad en los procesos de innovaciébn o proyectos en general, como se
muestra en el andlisis, ya que las prioridades organizacionales van cambiando y es
necesario adaptarse y adaptar los proyectos a estos cambios para asegurar su

supervivencia. Esto a su vez, requiere que el equipo vuelva a realizar un proceso de
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creatividad para hacer los ajustes necesarios de manera adecuada para el proyecto y

la organizacion.
Disefio de proyecto

Posterior a la definicion de la iniciativa a implementar, se tomaron decisiones respecto
a la metodologia, la poblacién y el proveedor con el cual colaborar. Estas decisiones
también se tomaron en funcién de reuniones presenciales de equipo en las cuales se
discutia y decidia sobre una opcién. Una vez teniendo una propuesta concreta de qué
se queria ejecutar y como, se realizaron reuniones con diversas opciones de
proveedores que presentaban a su vez, sus propias propuestas para lograr el objetivo
del proyecto. Inicialmente no encontraron un proveedor que se ajustara a Sus
necesidades metodolégicas y logisticas por lo que tomaron la decisién de poner en
pausa la iniciativa. Pasado un tiempo decidieron retomar el proyecto debido a la
importancia que le otorga el equipo a la tematica de liderazgo y renovaron sus
reuniones y busqueda de proveedores. En base a estas reuniones y propuestas, el

equipo decidid con qué proveedor trabajar para la implementacién de un piloto.

De igual manera el disefio del proyecto se ve marcado por los obstaculos logisticos,
tales como la dispersibn geografica de la poblacién objetivo y la cantidad de

participantes.

Como se menciond en el andlisis de entrevistas, se vuelve importante el pensamiento
flexible, tanto para lograr adaptarse a las circunstancias particulares en que se inserta
el proyecto, como ante las perspectivas encontradas dentro del mismo equipo de
Gestion de Talento, donde cada miembro aporta con su propia experticia y
experiencia, buscando generar una integraciéon de conocimientos y llegar a consensos

respecto a la 6ptima resolucion.

La perseverancia que mencionan los participantes, y que se ejemplifica en el analisis,
juega un rol muy importante en esta parte del proceso, ya que es eso lo que asegura
una continuacion de la iniciativa. Si bien la perseverancia que se menciona
anteriormente hace referencia a la aprobacion de proyectos, en esta instancia también
fue el elemento de la perseverancia el que se manifiesta, ante la situacién de no contar
con las opciones adecuadas para la implementacion del proyecto y tener que esperar

para que estuvieran disponibles en el mercado.

Disefio e Implementacién del piloto
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Previo a la implementacion de este piloto se tomaron las decisiones tacticas respecto
a su objetivo, publico y ejecucién en conjunto con el proveedor seleccionado. Estas
decisiones resultaron en un programa de cuatro meses con 30 participantes de
diferentes &areas de la empresa, con clases presenciales y virtuales ejecutadas por una
Universidad especifica. El objetivo de este piloto fue probar la efectividad del método y
proveedor escogido, no asi el publico objetivo. Los participantes se escogieron
mediante la nominacion de éstos por parte de la jefatura de cada &rea estratégica de
la empresa, para asegurar el compromiso y participacion. Este proceso de seleccion y
contacto de potenciales participantes se vio facilitado en gran medida por la relevancia
estratégica del area y la politica de puertas abiertas que caracteriza a la organizacion.
Tal como se analizé anteriormente, estos corresponden a facilitadores contextuales del
proceso de innovacién por lo que ayudaron a generar una comunicacion fluida con
otras areas y a contar con el apoyo de jefaturas claves en esta y otras fases del

proceso.

De acuerdo al modelo de Birkinshaw et al. (2008), la escuela de liderazgo que se
propuso desarrollar, corresponde a una practica hipotética, planteada por el agente
interno. Es aqui donde se incorpora un agente externo para el desarrollo concreto de
la idea, en este caso una universidad. Desde ahi, se le entregan los lineamientos
generales al proveedor externo para que ellos desarrollen y refinen un programa
concreto. De la interaccion de ambos agentes surgiria el programa piloto que cuenta
con las caracteristicas particulares determinadas como necesarias para probar el
programa. Una vez establecidas esas definiciones, segun, Birkinshaw et al. (2008)

entrarian en la fase de implementacién al poner en marcha el piloto.

En funcién del modelo de Desouza et al. (2009), todo el proceso del piloto se
enmarcaria dentro de la etapa de Experimentacion, donde se pondran a prueba las
decisiones tomadas, especificamente respecto a la metodologia y el proveedor.
Amabile (1988) situaria la preparacion e implementacién del piloto dentro de su etapa
de prueba e implementacion de ideas donde se veria la efectividad de las ideas
generadas en la etapa anterior. Birkinshaw et al. (2008) difieren de estos modelos
principalmente en su nivel de especificidad y detalle en como tendra lugar esta
experimentacién y en el énfasis dado a la interaccion con un proveedor o agente

externo.

Cabe destacar que la fase piloto es considerada como parte del proceso de
implementacion de la innovacion por parte de Birkinshaw et al., (2008) y de Amabile
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(1988). En cambio para Desouza et al. (2009), esta fase estaria situada dentro del
desarrollo del proyecto de innovacion, previo a su implementacion. En base a la
literatura, la implementacion de un proyecto de innovacion daria inicio a un proceso
dialéctico de cambio organizacional, en el que estan implicados los desarrolladores del
proyecto, los cuales toman un rol de agentes de cambio, y la organizacion en general,
en la cual se encuentran actores situados en la aceptacion al cambio o en el rechazo a
este. Por lo tanto la fase de implementacion implica tacticas de gestiéon del cambio,
tales como medidas de reduccion de resistencia de los colaboradores, como
construccion de alianzas estratégicas con lideres claves al interior de la organizacion
(Witting, 2012; Birkinshaw et al., 2008; Van de Ven & Poole, 1995). Teniendo estos
factores en cuenta, este equipo de Gestion del Talento gestiona el piloto como parte
de la implementacion, ejemplificado por el apoyo organizacional que buscan obtener
de los lideres claves de la organizacion para la adopcion de este piloto.

De esta manera, podemos sefalar que la fase del piloto puede categorizarse como

inserta en la fase de implementacion y desarrollo a la vez.

Por otro lado, si bien los distintos modelos incluyen de una y otra forma una fase piloto
en el proceso de innovacién que plantean, considerando las caracteristicas de este
piloto podria considerarse como un proceso propio inserto en el proceso de
innovacion. Esto debido a que posee por si mismo las etapas correspondientes a un
proceso de innovacion independiente, desde la definicibn de su objetivo hasta su

implementacion y posterior analisis.
Evaluacién del piloto y pasos a seguir

Posterior a la implementacion del piloto, se realizé un proceso de analisis
considerando los resultados de éste, en base a las percepciones de los participantes y
de sus jefaturas. También en este hito, se consideroé la retroalimentacion del proveedor
respecto a la ejecuciéon del programa y las expectativas del equipo de gestién de
talento respecto a lo que esperaban conseguir con este programa. Durante este
analisis se replantearon decisiones tomadas anteriormente, tales como los contenidos,
el proveedor y la metodologia seleccionada. Adicionalmente se iniciaron discusiones
respecto a aspectos tacticos de la implementacién masiva del programa final. Esta
temdtica resulta critica para el equipo debido a los obstaculos logisticos que han
tenido en proyectos pasados al momento de implementar programas, tal como se ha

mencionado en el andlisis de las entrevistas, estas dificultades se relacionan
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directamente con la envergadura del publico objetivo, la distribucién geografica de los

trabajadores y las caracteristicas particulares de sus labores y horarios.

Para Birkinshaw et al. (2008), este proceso de analisis corresponderia a una transicion
entre la etapa de Implementacion y la de Teorizacién y Etiquetado, donde se realizan
la Experimentacion reflexiva por parte de los agentes internos y la Teorizacién
reflexiva por parte de los agentes externos. Estas actividades implican un analisis de la
viabilidad real del proyecto final y un perfeccionamiento de la propuesta para abarcar

el alcance original, respectivamente.

En contraste, para el modelo de Desouza et al. (2009), este momento del proceso
seguiria estando dentro de la fase de Experimentacion, donde se analiza la viabilidad

del proyecto y prototipo para el estado actual de la organizacion.

Segun el modelo de Amabile (1988), esta parte del proceso de innovacion se podria
catalogar dentro de la cuarta o quinta etapa. Por un lado en la cuarta etapa se
revisarian los resultados del piloto como prueba de ideas haciendo ajustes segun este
analisis. Por otro, se podria considerar que este andlisis forma parte de la quinta etapa
de revision de resultados donde se asesora el avance y estado del proyecto, en
funcién, en este caso, del piloto implementado. Si se utiliza el piloto como un indicador

de avance, Amabile indica que se deberia volver a la etapa dos de su modelo.

Durante este proceso de andlisis de los resultados de la implementacion piloto, el
equipo se vio obligado a poner en pausa el proyecto, debido a los efectos de cambios
organizacionales, especificamente una reestructuracion de Recursos Humanos, que
corresponde a uno de los obstaculos analizados en el analisis previo, que afecté los
lineamientos estratégicos del area. Ante la espera de la definicion de las nuevas
prioridades estratégicas, el equipo tomo la decision de postergar la definicién final del

proyecto.

Es relevante mencionar la disparidad en las concepciones y relatos del equipo
respecto al desarrollo del proceso de innovacion. Se pudieron apreciar distintas
percepciones de las mismas etapas del proceso, dependiendo del momento de
incorporacién de la persona al proyecto. Esto puede ser una consecuencia de la
metodologia intuitiva y espontanea a la cual optan, y mediante la cual el equipo disefia
y ejecuta la iniciativa de innovacion. Al no apegarse a un modelo o método prescrito, el

proceso mismo esté sujeto a la interpretacion de los miembros del equipo.
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Considerando toda la informacion presentada anteriormente, a nivel general, el
proceso de innovacion abordado por el equipo de Gestion de Talento se puede
considerar como una innovacion en gestion ya que el objetivo final es lograr una nueva
forma de gestionar las capacitaciones y desarrollo de habilidades de liderazgo para la
poblacién de lideres. Sin embargo, esta iniciativa también se podria considerar como
una innovacion en producto, ya que esta orientada a un cliente especifico para cubrir
una necesidad determinada. Si bien seria un producto interno, que no producira un
retorno evidente, si es un producto propiamente tal y que beneficiara a la empresa en

su desempefio anual.

Tomando en consideracion otras clasificaciones de la innovaciébn expuestas
anteriormente en esta investigacion, es posible mencionar que la manera en que se
desarrolla la innovacién dentro de este equipo es una innovacion abierta. Esto ya que
es posible observar que el equipo en general tiene una apertura al contexto mas
amplio de organizacion, viendo la experiencia de otras organizaciones como
oportunidades para crecer y no como una amenaza. Durante todo este proceso, ellos
se nutren de las experiencias de otros y buscan tener un referente para la iniciativa
gue estan desarrollando (Arancibia, 2016). Esto dialoga bien con el modelo de
Birkinshaw, ya que éste tiene un planteamiento sistematizado para la incorporacion de

los agentes externos en el proceso de innovacion.

Finalmente, la iniciativa de la Escuela de Liderazgo, se puede clasificar en base al
continuo de innovacién incremental e innovacién disruptiva. Bajo este analisis, la
Escuela de Liderazgo seria una innovacién incremental, ya que corresponde a la

mejora de un proceso existente en la forma de una nueva gestion/producto

VIl.  CONCLUSIONES

En resumen, el caso expuesto en esta investigacion se compone de cinco etapas
principales: Deteccion de Necesidades, Busqueda de soluciones, Disefio de proyecto,
Disefio e implementacion del piloto y Evaluacién del piloto y pasos a seguir (Ver
esquema 3, p.41). Estas etapas se transversalmente ven marcadas e influenciadas por
las categorias de andlisis desglosadas anteriormente, las cuales surgen de las

entrevistas realizadas. Sin embargo, ciertas de estas categorias impactan en mayor
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medida en etapas especificas del proceso, lo cual se ve representado en el esquema
3.

En primer lugar, la etapa de Detecciébn de Necesidades implica el andlisis de los
resultados de la encuesta de clima y la toma de decision de focalizarse en solucionar
esa necesidad. Esta etapa se ve principalmente impactada por la practica de
reuniones presenciales, las cuales son un elemento fundamental durante el proceso

de innovacioén del equipo.

En segundo lugar, estid la etapa de Busqueda de soluciones, en que se discute
respecto a cudles son las opciones existentes para solucionar la necesidad detectada
anteriormente. Durante esta etapa, varios de los elementos del analisis se vuelven
relevantes. Dentro de las practicas de mayor relevancia se encuentran nuevamente las
reuniones presenciales, ademas el analisis continuo de las decisiones tomadas y el
pensamiento flexible ante los obstaculos y las diferentes perspectivas. En esta etapa
intervienen ademas dos facilitadores de la innovacion, la politica de puertas abiertas y
la horizontalidad jerarquica que permiten una toma de decisiones agil y un proceso

dindmico en la basqueda de la éptima solucion.

En tercer lugar, la etapa de Disefio de proyecto, la cual implica la toma de decisiones
respecto a los elementos logisticos y metodolégicos del proyecto, tales como la
metodologia a utilizar, el publico objetivo de la iniciativa, el proveedor, etc. Esta etapa
se ve influenciada principalmente por ciertas practicas caracteristicas del equipo como
el pensamiento flexible, el andlisis continuo y la integracién de conocimientos, que les
permite obtener la informacion mas completa para la toma de decisiones respecto al
disefio. La integracién de conocimientos es importante para incorporar diferentes
perspectivas a esta toma de decisiones, considerando la experticia de otras areas y

otros miembros de la organizacion con experiencias diferentes.

La cuarto etapa de Disefio e implementacién del piloto se enfoca inicialmente en la
toma de decisiones tacticas respecto a un piloto que probara la efectividad de la
metodologia y los contenidos del programa disefiado con anterioridad, a una menor
escala. Aqui se decide respecto a los participantes, tiempos y contenidos de este
piloto para su posterior implementaciéon. Durante esta etapa vuelve a adquirir
importancia la practica de integracién de conocimientos donde recurren a la experticia
de diferentes personas internas y externas al equipo para determinar la manera optima

de implementar el piloto y los mejores candidatos para éste. Adicionalmente
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intervienen tres facilitadores detectados en el andlisis, que corresponden a la politica
de puertas abiertas, la relevancia estratégica y al apoyo organizacional, estos actuan
principalmente al momento de seleccionar a los participantes del piloto, tarea facilitada
por la disposicion de miembros claves de la organizacion a entregar informacion y

participar activamente en el proceso.

La quinta y ultima etapa observada durante esta investigacion, es la de Evaluacion del
piloto y pasos a seguir, que involucra el analisis realizado posteriormente a la
ejecucion de éste. Mas especificamente, esto involucra examinar cémo resulto el piloto
en temas logisticos y también tomar en consideracion la percepcién de los
participantes respecto a los contenidos y ejecucion del curso. Adicionalmente, esta
etapa incluye los pasos a seguir para el equipo, que debido a los cambios
organizacionales no fue posible seguir observando y analizando el caso. En este
sentido, las principales categorias que influyen en esta etapa son los obstaculizadores
de la innovacion. Los obstaculos logisticos impactan en funcion de los pasos a seguir
ya que se deben tomar las decisiones finales respecto a como implementar el proyecto
final, y como se menciona anteriormente, los cambios organizacionales impiden el

avance del proceso debido a la incertidumbre del futuro.

Finalmente cabe mencionar que las categorias de metodologia intuitiva y disparidad
de relatos impactan de manera transversal todo el proceso de innovacion. La
metodologia intuitiva impacta en la continuidad del proceso en si y con como este se
desarrolla sin seguir un lineamiento claro o un modelo estructurado. Esto se relaciona
directamente con la disparidad de relatos, que se presenta como un obstaculizador
gue podria afectar en todas las etapas del proceso ante la falta de un consenso al
interior del equipo respecto a las contingencias y prioridades del proyecto en el que

estan insertos.
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Esquema N°3 de Proceso de Innovaciéon con categorias de analisis

S0Jefel ap _umt__mn_m_m_
53|euoivezIuedin 500135307
solquie) 50[28354Q
[euopezjuegio e21331e159 eainbuesaf MMM_”M
ohod BIOUBA]S) epljejuoziio
v IDUBA3[RY pepijejuozLioy g
e momm_“mﬂ_w o|l E_Hoh_up__wnns_ opakoud $3UOLN|os PEPISRN
ild . PREILRLRICU . ap ouasiQ . ap epanbsng . ap U0122933(]
[2p uoI2EN|BAT 8 0uasIq : ’

50JU3IWI0U0)
ap uoesdaluy|

aqixay
OJUBIWESUZ4

onuiuaa
sisleuy

$3[e1uasalg
sauolunay

A

J

BAIJINJU| BI30j0poIR

uoiDAOUUY D] 3p
5210p0Z|INI0}SG0

uopDAOUYj b]
ap salopy|in4

ugloDAOLU|
ap 0532014

uglopAoUY|
ap osazoud
13 D204

™
o
Z
©
(S
a0
S
oy
?
L

Las actividades futuras para el desarrollo de este proyecto, luego de definir la

tablecer indicadores para medir el impacto de esta

s

serian es

implementacién final,

las jefaturas claves

la validacion con

alcanzar

la organizacion,

iniciativa en

estratégicas para fomentar e impulsar la participacién, y difundir la iniciativa con los

participantes directamente.



44

Desde el modelo de Birkinshaw et al. (2008) los siguientes pasos a seguir en este
proyecto podrian corresponder a la etapa de implementacion o a la etapa final de
teorizacion y etiquetado. Por una parte, se puede considerar que tanto el piloto como
la implementacion final se encuentran en la etapa de implementacion, siendo que
después de la Teorizacion y Experimentacion reflexiva del piloto, se vuelve a esta
tercera etapa. Por otra parte, la busqueda de validacion y difusién de la iniciativa se
situaria dentro de la etapa de Teorizacién y etiquetado, sin embargo esta seria una
teorizacion en base al piloto realizado, siento esto previo a la implementacion final lo

cual no coincide con lo planteado por Birkinshaw et al. (2008).

Siguiendo el modelo de Desouza et al. (2009) de manera estricta, lo que vendria a
continuacion es la etapa de Comercializacion. Sin embargo, en este caso, se puede
apreciar que el andlisis de impacto de la iniciativa, que se realiza en esta etapa, se
realizé previamente a la implementacién del piloto, cuando se estaba formulando la
idea de esta Escuela de Liderazgo. De todas maneras, este andlisis se repite en varios
momentos del proceso, como parte de la metodologia de andlisis continuo que tiene el

equipo.

Considerando lo anterior, la siguiente fase para el equipo, seria la de Difusion e
Implementacion de la iniciativa, donde se busca obtener la validacion y el apoyo de la

organizacion y sus lideres, para poder implementar efectivamente la iniciativa.

Al analizar los siguientes pasos a seguir del equipo desde el modelo de Amabile
(1988), no se encuentra ninguna fase del modelo que concuerde en su totalidad con el
proceso real llevado a cabo. En este modelo, la fase de apoyo debe provenir de lo que
la autora denomina Motivacion para la Innovacion, la cual consistiria en apoyo
organizacional que prestan los altos cargos de una empresa, para los diferentes
procesos innovadores. La definicion de la implementacién final y el establecimiento de
medidores podrian corresponder a una etapa de produccion de ideas. Cabe mencionar
ademas que la autora (Amabile, 1988) aclara que su modelo no incluye las
proyecciones a largo plazo de una iniciativa de innovaciéon y que concluye en la
implementacion inicial de esta. Teniendo en cuenta esto Ultimo se podria considerar

gue su modelo abarca solo hasta la implementacion del piloto.

Tomando en consideracion los datos expuestos anteriormente, se pueden desglosar
ciertos ejes de reflexion sobre las teméticas y elementos principales del proceso de

innovacion realizado por este equipo y el contexto en el que se insertan.
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El proceso de innovacién que se genera dentro del equipo de Gestién de Talento, se

puede caracterizar ampliamente como intuitivo, flexible e integrativo.

En primer lugar, al decir que la metodologia es intuitiva, se refiere a que el equipo en
cuestién no establecid una guia previa que estructurara la forma de desarrollar el
proyecto, sino que fue mas bien organico, determinando los siguientes pasos a seguir
segun la contingencia del momento y en base a la experiencia previa en procesos
similares. Esta metodologia impacta en el andlisis con el constante retroceso a etapas
anteriores de los modelos, ya que no existe un proceso definido para avanzar a una
etapa siguiente y se continla analizando las decisiones y acciones tomadas con

anterioridad.

En segundo lugar, la flexibilidad que se menciona anteriormente, esta vinculada a la
metodologia intuitiva, ya que ésta permite que el proceso de disefio sea flexible a las
contingencias del contexto y las necesidades del negocio, sin verse restringido a
etapas predefinidas. Esta flexibilidad se refleja por un lado, en la capacidad de
adaptarse a los diferentes obstaculos contextuales que se presentan, tales como la
masividad de participantes, la dispersiébn geografica, la dificultad de encontrar
proveedores, y los cambios organizacionales. Por otro lado, también se evidencia en la
integracién de diferentes perspectivas y conocimientos en el desarrollo del proyecto,

tanto al interior del mismo equipo, como en otras areas.

Considerando lo anterior, el proceso de innovacion se destaca como integrativo al
incorporar conocimientos y habilidades provenientes de otras areas de la organizacion
como también de los proveedores que entregan los servicios necesarios para ejecutar
el proyecto. Parte importante de esta integracion es que el equipo es capaz de
identificar y reconocer la relevancia de la participacion de estos actores y del trabajo

conjunto para el éxito de la iniciativa.

Otro de los temas relevantes destacados del analisis realizado, es la “disparidad en las
concepciones y relatos” de los miembros del equipo respecto al proceso de innovacion
que puede ser productos de la “metodologia intuitiva” que utilizan para disefiar y
ejecutar la iniciativa de innovacion. Como se sefiala en diversas ocasiones, los
miembros de gestion de talento se encuentran en constante interaccién con personas
externas al equipo que consideran claves en el desarrollo de sus procesos, por lo cual

es importante que se tenga una vision alineada y un mensaje coherente respecto a la
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realidad de los proyectos que se llevan a cabo. De lo contrario, se podria tender a una

percepcion dispar no solo al interior del equipo sino que también fuera de éste.

Sin embargo, complementando lo anterior, es importante destacar que los modelos de
innovacion estudiados para esta investigacion no incluyen explicitamente una fase o
hito dentro del proceso de innovacién, que tenga que ver con la alineacion del equipo
respecto al proyecto y al proceso. Esto puede ser indicativo de una necesidad en
cuanto a modelos de innovacion, ya que, como se puede apreciar en este caso, ser
parte de un mismo equipo no necesariamente implica que exista una alineacion interna
respecto a la historia del proyecto y sus principales hitos, como también respecto a los

conceptos claves que se trabajan en su desarrollo.

Otro elemento que destaca como interesante, es el hecho de que la empresa tenga
sede corporativa en Estados Unidos y que se reciban lineamientos estratégicos desde
la misma. Como se ha podido observar, esto tiene ciertos efectos en el proceso de
innovacion que realizaron los participantes. Por una parte, se puede apreciar un efecto
positivo en que sea una prioridad estratégica global estar dentro de los mejores
lugares para trabajar en cada mercado en el que se estd inserto, lo cual facilita la
ejecucion de iniciativas por parte del equipo. Esto se rescata como algo positivo
especialmente en el contexto nacional chileno, en el cual la innovacién en las
empresas ho es tan comun, especialmente en las areas de Recursos Humanos o en

innovaciones en gestion.

Por otra parte, se puede destacar como efecto negativo, que la toma de decisiones y/o
aprobaciones que se deben realizar para un proceso de este estilo son demorosas, al
tener que asegurarse de estar alineados con la estrategia de la empresa a nivel
corporativo. Esto se ve principalmente reflejado en los efectos que tuvo la
reestructuracion del area a nivel corporativo en el proyecto que se estaba
desarrollando. Al depender de una corporacion cuya sede central se encuentra en
Estados Unidos el proceso de alineamiento y reasignacion de roles y prioridades
estratégicas es mas lento, llevando a que la situacién de incertidumbre se prolongue y
los proyectos estén detenidos por una mayor cantidad de tiempo.

Respecto a la iniciativa en si, la Escuela de Liderazgo se puede catalogar mas
claramente como Innovacion en Gestién ya que se genera un NUevo Proceso para
gestionar el talento de los lideres organizacionales. Sin embargo, adicionalmente se

puede catalogar como una innovacion de producto ya que su disefio tiene como



47

producto un programa concreto, orientado a un cliente interno especifico. A raiz de
esto, se puede reflexionar sobre el impacto que puede tener la definicion de Recursos
Humanos sobre el proceso. Mas especificamente, si la empresa tiene una visién de
Recursos Humanos como un socio estratégico, se podria asociar esta iniciativa a una
innovacion de gestion que tiene un impacto en la organizacion como un todo. Por otra
parte, si se considera a Recursos Humanos desde una perspectiva asistencialista, es
coherente pensar que esta innovacion se consideraria como el desarrollo de un nuevo
producto para el cliente interno (Chiavenato, 2009). Si bien, en la empresa del
presente caso, Recursos Humanos esta posicionado como un socio estratégico,
ocupando un puesto de Vicepresidencia y teniendo lugar en los objetivos estratégicos,
en el dia a dia esto se puede manifestar de diferente manera, adn con indicios de una

perspectiva asistencialista.

Respecto a los modelos de innovacién, especificamente el de Desouza et al. (2009), el
proceso de experimentacién se presenta como una fase mas, dentro del proceso
general, lo cual dista en cierta medida de lo que se puede observar en la realidad. Si
bien, la fase de experimentacion esta inserta dentro del proceso completo, ésta
contiene en si misma un proceso de innovacion y desarrollo de proyecto particular.
Esto se puede ver cuando el equipo debe desarrollar una forma particular para
implementar la escuela piloto, lo cual requiere de un proceso creativo e innovador,
considerando que es una iniciativa novedosa dentro de las actividades del area y de la
empresa y también de un procedimiento de toma de decisiones. Luego de esto ellos
deben hacer difusion, comercializacion, evaluacion, etc., todos los pasos explicitados
en un modelo de innovaciéon. Si bien este “mini” proceso de innovacion puede ser
mejor reflejado en el modelo de Birkinshaw et al. (2008), por su proceso flexible y
recursivo, y en el de Amabile, por la incorporacién del proceso de creatividad dentro
del proceso de innovacion, no es un elemento que es explicitado en los modelos vy el
cual tiene un gran impacto en el proceso general de innovacién ya que requiere de la

inversion de muchos recursos monetarios y energéticos.

En relacién a lo anterior, los modelos de innovacion incluidos en esta investigacion
postulan un proceso concreto para la innovacidén organizacional, con etapas definidas
en las cuales deberian ocurrir ciertas actividades y toma de decisiones. Si bien los
modelos no son particularmente complejos de comprender y estudiar, si se hace
complejo aplicarlos a la realidad de un caso en particular. Esto, para el presente caso,

podria ocurrir principalmente debido a que el equipo opt6 por proceder con un proceso
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intuitivo mas que definido, lo cual hace que el proceso no sea tan focalizado como
podria ser si estuviera basado en un modelo concreto. Sin embargo, al ser éstos
modelos tedricos de la innovacion, deberian ser mas flexibles y capaces de ajustarse a
las complejidades de la realidad organizacional y poder abarcar un rango mas amplio

de casos.

La dificultad de aplicar los modelos utilizados al analisis de un proceso de innovacion
particular podria recaer principalmente en dos elementos: la estructura rigida y
episodica de los modelos y la gran diversidad de variables contextuales y situacionales

que influyen en el proceso.

Por un lado, la estructura episédica de los modelos utilizados contrasta con la
continuidad de los procesos de cambio que ocurren al interior de las organizaciones.
De esta manera, el querer situar los momentos espontaneos que ocurren en un
proceso de innovacién dentro de etapas determinadas de un modelo, se presenta
como una dificultad. Esto es particularmente evidente en el caso particular analizado,
debido a que el equipo no utiliza ninglin modelo a la base de su proceso. Dentro de
los tres modelos presentados el modelo que presenta mayor flexibilidad y se acerca
mejor a un cambio continuo corresponde al modelo de Birkinshaw et al. (2008) ya que
sus etapas son recursivas, permitiendo volver a etapas anteriores sin romper la

continuidad del modelo.

Por otro lado, existen diversas variables contextuales y situacionales que impactan los
procesos de innovacion en las organizaciones. Como sefiala Amabile (1988), esta
gran diversidad de caracteristicas dificulta que los modelos puedan adaptarse a todo
tipo de situaciones organizacionales, limitando su flexibilidad. Esto se puede
evidenciar con el modelo de Birkinshaw et al., (2008), el cual postula un agente
externo involucrado durante todo el modelo de innovacion, y el cual no se ve reflejado
en todas las etapas del caso analizado. Adicionalmente, se puede observar en el
modelo de Amabile (1988), un énfasis en la verticalidad en el desarrollo y toma de
decisiones durante un proceso de innovacion, el cual no es completamente

representativo en el caso de una organizacion mas horizontal.

Ocurre muchas veces que es muy dificil lograr catalogar las acciones del equipo y sus
procesos dentro de las fases que plantean los modelos, como se analizd
anteriormente con la fase de experimentacion que implica muchas més actividades y

recursos, siendo mas bien un proceso en si mismo. Por lo anterior, ocurre que ciertas
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acciones se pueden definir como pertenecientes a una fase u otra dependiendo de
coémo se argumente la inclusion en las diferentes fases. Esto podria disminuir la
utilidad de los modelos al no contar con un estdndar para analizar los procesos de
innovacion, y por tanto no tener resultados comparables en investigaciones realizadas.
De esta manera, la interpretacion de los modelos queda sujeta a la subjetividad de

cada investigador.

Respecto a la configuracion de los modelos discutidos, éstos comparten varias
similitudes a pesar de estar enfocados en diferentes elementos. Por ejemplo, todos los
modelos de innovacion expuestos en esta investigacién tienen una fase de
experimentacién, a pesar de que el de Birkinshaw esta enfocado en la innovacién de
gestion, el de Amabile en la creatividad y motivacion y el de Desouza et al. (2009) en
la innovacién en general. Estas similitudes entre los modelos llevan a analizar y
cuestionar la real diferenciacion que existe entre éstos y qué tan necesario es escoger
uno sobre otro, ya que se orientan al mismo objetivo y por tanto se llegara al mismo

resultado.

Finalmente, a raiz de esta investigacion, se puede reflexionar respecto al delicado
limite con el que deben dialogar los modelos de innovacion para no ser demasiado
directivos en como se debe hacer o no el proceso, pero también siendo lo
suficientemente indicativos para no caer en la ambigledad y que resulten no ser
utilizables efectivamente en la vida cotidiana. Es importante tener en cuenta este
equilibrio, ya que ningln modelo es perfecto y es necesario analizar los que existen de

la manera mas objetiva posible para poder realmente utilizarlos de manera efectiva.
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