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Resumen: E| objetivo del siguiente
articulo, es mostrar la necesidad de
replantear un nuevo modelo de lide-
razgo necesario para superar la com-
plejidad de una organizacion
inmersa, en la actualidad, en un en-
torno de profunda transformacion di-
gital. En este sentido, y como
respuesta a esa necesidad, se pro-
pone un modelo desarrollado a partir
de tres principios, el entendimiento
de la complejidad organizativa en en-
tornos de intensa volatilidad, la adop-
cion de una cultura de innovacion
abierta como marco de intercambio
de conocimiento y el desarrollo unas
capacidades adaptativas que faciliten
la transmisién de los valores de inno-
vacién abierta a toda la organizacién.
Ademas, se reflexiona alrededor de la
localizacion del liderazgo organiza-
tivo, obligado a actuar en entornos de
poder descentralizado y estructuras
de decisiéon donde se impone la au-
togestién, la coevoluciéon propia de
los sistemas adaptativos complejos y
la constante adaptacién al citado en-
torno digital.

Palabras clave: Capacidad adaptativa,
complejidad, cultura corporativa, in-
novacioén abierta, liderazgo.

1. Introduccion

La actual organizacion transita por pro-
fundos procesos de transformacién digi-
tal y adaptacién a nuevos entornos de in-
novacién que ponen de manifiesto, la
necesidad de replantear la mision y posi-
cion de una de las principales funciones
en la estructura organizativa, la funcién
del liderazgo. Son conocidos los motivos
que justifican esta funcién del liderazgo
en relacion a la impredecibilidad de la or-
ganizacion, entre ellos, tal y como con-
templan Katz y Kahn (1977) es impor-
tante considerar la personalidad
incompleta de la misma, los cambios de
las condiciones del entorno, la dinamica
internay la naturaleza de la participacion
humana. El actual entorno de transfor-
macioén constante y digital, impone a la
organizacion y a su dinamica interna un
ritmo de absorcién de incertidumbre que
desafia el “status quo” de su configu-
racion transfiriendo complejidad, ausen-
cia de previsibilidad en las decisiones y
una fuerte volatilidad en unas estructuras
de trabajo en constante adaptacion a las
necesidades del mercado.

Una nueva dimensién del liderazgo, por
tanto, debe abrirse paso entre estos
complejos escenarios ambientales. Se
trata de asumir los valores de un pen-
samiento complejo, entre ellos la cre-
atividad, la innovacién, la flexibilidad y
la asuncién del riesgo. Un liderazgo
emergente capaz de gobernar procesos
de incertidumbre, alteracién constante
y estructuras disipativas (Bueno, 2011),
en constante proceso de evolucion.
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La emergencia de estos nuevos valores
para la gestién de la complejidad, es
donde la cultura de la innovacién
abierta encuentra el marco apropiado
para el desarrollo de sus caracteristi-
cas, incorporandose como solucion in-
strumental para la gestiéon del cambio
organizativo. Sin embargo, la adopcién
de esta cultura de innovaciéon abierta,
requiere la absorcién de una serie de
rasgos propios tales como, la exposi-
cion al riesgo, la tolerancia al fracaso, la
innovacién constante y la aparicion de
nuevas estructuras de trabajo flexibles y
de poder descentralizado. Rasgos todos
ellos, que deben ser integrados en la
dindmica de la organizacion a través de
un liderazgo que transmita esta cultura,
que impulse las capacidades adaptati-
vas de este tipo de innovacion abierta,
que genere confianzay facilite “liquidez”
de los flujos de trabajo en una nueva es-
tructura organizativa en permanente
adaptacién a los cambios.

La adaptacién al dinamismo del actual entorno, requiere
absorber y canalizar la incertidumbre que generan entre
otros la inmediatez de la demanda, la constante mejora
de los productos y servicios desplegados al mercado
cada vez en ciclos mas cortos y los nuevos modelos de
organizacién orientados a estos propdésitos de alcance
variable. Son muchas las palancas de fuerza que en este
momento dirigen las organizaciones, con el fin de des-
arrollar capacidades de adaptacién a tantos nuevos
retos, entre ellas: nuevas estructuras organizativas fle-
xibles, puesta en marcha de modelos de colaboracion
distribuidos e innovadores, adopcién de nuevas tecno-
logias, digitalizacién para ganar eficiencia y productivi-
dad, nuevas formas de trabajo en la nube y equipos de
trabajo capacitados y empoderados para ejecutar cam-
bios y obtener resultados.

De acuerdo con lo anterior, por tanto, se
abordara en los siguientes apartados
como la organizacién actual transcurre en
un escenario de absoluta complejidad
debido a los cambios que provoca la
transformacién digital. Ante este desafio,
se propone la adopcién de la cultura de
innovacion abierta como elemento
acelerador de cambios e integradora de
nuevos patrones de comportamiento or-
ganizativo. Por ello, se analizaran las
caracteristicas propias de la innovacion
abierta, las cuales y de asumirse, impul-
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saran unas capacidades adaptativas
necesarias para la sostenibilidad de la
organizacion. Lo anterior, culmina en la
propuesta de un nuevo modelo de lider-
azgo necesario para afrontar con éxito el
reto de esta complejidad en entornos de
innovacion abierta.

2. La organizacion ante el desafio de la
complejidad en un entorno de transfor-
macion digital.

La adaptacién al dinamismo del actual
entorno, requiere absorber y canalizar la
incertidumbre que generan entre otros
la inmediatez de la demanda, la con-
stante mejora de los productos y servi-
cios desplegados al mercado cada vez en
ciclos mas cortos y los nuevos modelos de
organizacion orientados a estos propési-
tos de alcance variable. Son muchas
las palancas de fuerza que en este mo-
mento dirigen las organizaciones, con el
fin de desarrollar capacidades de
adaptacién a tantos nuevos retos, entre
ellas: nuevas estructuras organizativas
flexibles, puesta en marcha de modelos
de colaboracion distribuidos e inno-
vadores, adopcién de nuevas tec-
nologias, digitalizaciéon para ganar efi-
ciencia y productividad, nuevas formas
de trabajo en la nube y equipos de tra-
bajo capacitados y empoderados para
ejecutar cambios y obtener resultados.

Son diversos los agentes a considerar,
donde la interaccién entre todos, cabe
esperar, desencadene en intensos pro-
cesos de aprendizaje, auto-organi-
zacion y co-evolucion de las propias
estructuras de trabajo derivadas de sus
propias experiencias. La emergencia
de este aparente caos, obliga a una re-
combinacién inmediata del sistema,
capacidad que requiere de flexibili-
dad, autonomia y espacio sin barreras
dentro de las células de trabajo, para
poder ejercer nuevas reglas de ac-
tuacion. El desafio de gobernar los
comportamientos inesperados que
pueden emerger de la interaccion de
tantos factores es, un enorme reto a re-
solver por la funcién directiva.

Como destacaba Simon (1979), las or-
ganizaciones son sistemas abiertos
caracterizados por estar conformadas
por un gran numero de componentes



interaccionando entre ellos. Segun
apunta Bueno et al. (2006), las orga-
nizaciones son sistemas complejos
adaptativos. Algunos autores como
Holland (1992), persiguen clasificar
estos sistemas como abiertos, donde el
comportamiento global depende en
gran medida de la interaccién de las
partes mas que de las propias ac-
ciones. Protagonistas de esta defini-
cién de la complejidad en la organi-
zacién son conocidas las
caracteristicas empleadas por este au-
tor, en su estudio de los sistemas com-
plejos adaptativos, donde a modo de
resumen tal y como indica Bueno et al.
(2006), cabria recordar:

e Son sistemas formados por un gran
numero de agentes, que interac-
cionan de manera no lineal con
otros agentes, provocando com-
portamientos inesperados que son
el sumatorio de las partes.

e Estos comportamientos, a su vez,
se retroalimentan y modifican,
provocando asi la auto-organiza-
cién del sistema.

Por ello, los agentes estan en
permanente proceso de adapta-
cioén, experimentan cambios cons-
tantes adaptandose al entorno en
el que desarrollan la actividad, es
decir co-evolucionan buscando
un objetivo claro de subsistencia.

Los sistemas desarrollan reglas y
patrones predictivos y anticipati-
vos, a partir de la experiencia pre-
via. Fruto de esta recombinacion
constante, los sistemas complejos
son capaces de aprender.

La organizacion como sistema abierto,
como la definieron Prigogine y Glans-
dorff (1971) se encuentra inmersa en
un constante estado de entropia (ma-
ximo nivel de degradacién y desorden)
por tanto, en constante alejamiento
del equilibrio. Esta posicién, no obs-
tante, aporta necesaria vitalidad y
grado de avance al sistema, dando en
ocasiones acceso a la creacion y auto-
organizaciéon de nuevas unidades con
pautas y patrones estables de compor-
tamiento, en definitiva, dando paso a

la génesis de un nuevo orden que hay
que saber aprovechar.

Considerando las anotaciones anterio-
res, se hace necesario advertir sobre la
organizacién actual, y el entorno en el
que se desenvuelve. Un entorno de
cambio constante, cada vez méas com-
petitivo, global y digital. Como afir-
maba Mintzberg (2012), “...no es el
entorno persé lo que cuenta sino la
capacidad de la organizacion para ha-
cer frente al mismo”. Siendo asi, pa-
rece razonable pensar que en ambien-
tes simples y lineales seran adecuadas
aquellas estructuras organizativas cen-
tralizadas y burocraticas, mientras en
ambientes complejos y dinamicos,
como el que caracteriza el entorno di-
gital actual, se hacen deseables es-
tructuras de gestion organizativas, en
constante proceso de adaptacion al
cambio, flexibles, orientadas a la eje-
cucion y descentralizadas. El disefio
de la organizacién, debera entonces
tratar de emparejar la complejidad de
la estructura con la complejidad del
entorno y su tecnologia. (Galbraith,
1982). Es decir, entender la organiza-
cién como un sistema abierto adapta-
tivo de naturaleza compleja.

articulo

La organizaciéon como sistema abierto, como la definie-
ron Prigogine y Glansdorff (1971) se encuentra inmersa
en un constante estado de entropia (maximo nivel de
degradacion y desorden) por tanto, en constante aleja-
miento del equilibrio. Esta posicién, no obstante, aporta
necesaria vitalidad y grado de avance al sistema, dando
en ocasiones acceso a la creacion y auto-organizacion
de nuevas unidades con pautas y patrones estables de
comportamiento, en definitiva, dando paso a la génesis
de un nuevo orden que hay que saber aprovechar.

Es aqui donde la funcion directiva, y en
base a estos nuevos escenarios ambi-
entales, debe dar paso a una direccién
y control donde imperen los valores de
un pensamiento complejo, la creativi-
dad, flexibilidad, aprendizaje continuo,
integracion e innovacion. Valores todos,
como apunta Bueno (2011) capaces de
gestionar la elevada volatilidad, los
nuevos procesos de alteracion continua
y gobernar las estructuras “disipativas”
emergentes de este nuevo marco de fun-
cionamiento.

técnica econémica N° 184

47



articulo

3. La cultura de innovacién abierta
como estimulo de cambio y adaptacion
al nuevo entorno digital.

Los anteriores parametros del entorno,
inherentes al desarrollo econdémico,
como afirman Buenoy Morcillo (2019),
son los que aportan al modelo de cultura
de innovacion, la naturaleza de sistema
abierto adaptativo. La cultura es de los
elementos que més impulso y estimulo
generan en el comportamiento inno-
vador de los miembros de una organi-
zacion. Continuando con las afirma-
ciones de estos autores, ninguna
empresa puede formular “lo que quiere
hacer” (su estrategia) sin considerar “lo
que es” (su cultura) ademas de tener en
cuenta que esta cultura debe absorber
los conocimientos y aprendizajes gener-
ados de la implantacién de su estrate-
gia. Asi lo anterior, es importante con-
siderar que cultura y estrategia son
interdependientes.

El fomento de una cultura de innovacion abierta supone
aceptar que la organizaciéon comience a adoptar una
serie de rasgos propios (Cifuentes y Londofio, 2017),
entre ellos: exposicion al riesgo, tolerancia al fracaso,
orientacién a la innovacién constante, comunicacién y
participacion, trabajo en equipo, estructuras de organi-
zacion flexibles, adaptacién a los cambios, aprendizaje
continuo y valores compartidos. Siendo la caracteristica
de la innovacién abierta, sobre todo, la constitutiva de
la capacidad de crear y compartir conocimiento en la
empresa, hacia el exterior de la empresa, y del exterior
hacia la organizacion.
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Considerando la estrategia actual de las
organizaciones, inmersas como se ha de-
scrito, en procesos de transformacion y
adaptacién al cambio digital (“lo que
quiere hacer”) e incorporando a la cultura
de innovacion, la caracteristica de abierta
(Chesbrough, 2003), parece se pueda
dar un marco apropiado de intercambio y
cooperacion entre agentes, que fomenten
las sinergias necesarias para acelerar
nuevos formatos de trafico de ideas, rec-
iprocidad de actitudes y creencias que re-
forzarian de manera necesaria la person-
alidad del “ser” en la organizacion.

Se trata de incorporar la cultura, en
concreto de innovacién abierta, como
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solucion instrumental para gestionar la
complejidad y el cambio organizativo
fruto del proceso de transformacién dig-
ital como apuesta de la organizacion
por la sostenibilidad. Todo un desafio
afiadido a la propia gestion de la com-
plejidad, como se indica a continuacion.

El fomento de una cultura de innovacion
abierta supone aceptar que la organi-
zacién comience a adoptar una serie de
rasgos propios (Cifuentes y Londofio,
2017), entre ellos: exposicién al riesgo,
tolerancia al fracaso, orientacién a la in-
novacién constante, comunicacién y
participacién, trabajo en equipo, es-
tructuras de organizacién flexibles,
adaptacién a los cambios, aprendizaje
continuo y valores compartidos. Siendo
la caracteristica de la innovacién
abierta, sobre todo, la constitutiva de la
capacidad de «crear y compartir
conocimiento en la empresa, hacia el
exterior de la empresa, y del exterior
hacia la organizacion.

Por tanto y como ya afirmaba Schum-
peter (1934), el hecho que la organi-
zacion tenga que adaptarse a las fuerzas
del entorno, nunca ha sido, tal y como
se ha demostrado, una opcién, sino una
necesidad, debido fundamentalmente a
que el crecimiento de la empresa, siem-
pre se ha soportado en su capacidad de
adaptacién y resiliencia. No obstante, se
percibe que en la actualidad el desafio
es mayor y proporcional a la disrupcién
digital acontecida en el entorno e im-
pulsada por la demanda.

Es ahi, por tanto, donde la cultura de in-
novacioén abierta acierta en formular la
obligacion de construir las capacidades
técnicas y competencias digitales en los
equipos de trabajo, con el fin de habil-
itarlos para el complejo desempefio de
una dinamica de transformacion em-
presarial. Es decir, la cultura de la in-
novacién abierta, se constituye como
un “sistema abierto adaptativo de natu-
raleza compleja” en su objeto de gen-
eracién de ventajas adaptativas,
garantes de la evolucion y la sostenibil-
idad (Bueno y Morcillo, 2019). En de-
finitiva y ante el reto de la transforma-
cién digital, la organizacién debe
disponer de “lo que quiere hacer” (su
estrategia para la transformacion digital)



y de “lo que quiere ser” (la adopcién de
la cultura de innovacién abierta).

Si bien es cierto que, ejecutar la es-
trategia y cumplir con las obligaciones
relacionadas (Mintzberg, 1983) son ac-
tividades correspondientes con el rol del
liderazgo, es necesario reflexionar sobre
la funcion de guia y de creador de la
cultura, en este caso de innovacién
abierta, definidora, como apunta Mor-
cillo (2006), de creencias, convicciones
y patrones de comportamiento a adoptar
por el conjunto de la organizacién. En
este sentido, cabe cuestionar, ;Son los
lideres en la actualidad, capaces de
asumir la funcién de transmisién de una
cultura de innovacién abierta? ;Tienen
los lideres, desarrolladas las capaci-
dades y competencias para protagonizar
un proceso de cambio y ejercer una cul-
tura de innovacion abierta?, en defini-
tiva jEstaremos frente a un nuevo mod-
elo de liderazgo? En el epigrafe
siguiente, se pretende reflexionar sobre
estos interrogantes.

4. El liderazgo en entornos de inno-
vacion abierta ante el reto de la trans-
formacion digital

Tal y como se viene expresando, los
desafios que provocan un entorno de
complejidad y de innovacién abierta,
pueden hacer cuestionar la validez de
los modelos de liderazgo, incluso los
mas vanguardistas conocidos hasta el
momento, desde el lider transforma-
cional transaccional, el carismatico vi-
sionario, o el lider de equipos (Robbins
y Coulter, 2010). Son muchas las
teorias al respecto de los modelos de
liderazgo. Entre otros, Quinn y Mc-
Grath (1985), en su explicacion de la
cultura “adhocratica” como la mas
apropiada para entornos cambiantes,
ya precisan que, para implantar este
tipo de cultura, el lider debe ser “caris-
matico, dindmico, innovador e intu-
itivo”, si bien la innovacién debe ser
originada y expresada por el lider sin
considerar la innovacién y generacién
de ideas derivada de los equipos de
trabajo, importante matiz. Mas ade-
lante, Cameron y Quinn (1999),
hablan de cultura de innovacién rep-
resentada en rasgos como la creativi-
dad, convivencia con la incertidum-

bre, ausencia de poder centralizado y
cadenas de mando bien establecidas.
Aparecen asi, los primeros gestos con-
tra el individualismo del lider y a favor
del riesgo y la creatividad. No obstante,
no se considera el componente de
transferencia de conocimiento “abierta”
en la organizacion.
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En el marco de los Sistemas Adaptativos Complejos, se
deja visible que el liderazgo debe percibirse no sélo
como posicién de autoridad, sino como una disposicion
constante a la interaccién compleja, a la autogestion y
co-evolucion de los equipos como se ha descrito en el
apartado 2. A esto, hay que considerar, en esta época de
transformacion digital, el alto grado de educacién que
manifiestan los “trabajadores del conocimiento” término
acufiado por Drucker (1965) y posteriormente desarro-
Ilado, entre otros por Davenport y Prusak (1998) para
definir a las personas que en la organizacion afiaden
valor a la informacién con la que trabajan ademas de

compartirla con los demas.

En el marco de los Sistemas Adapta-
tivos Complejos, se deja visible que el
liderazgo debe percibirse no sélo como
posicién de autoridad, sino como una
disposicion constante a la interaccién
compleja, a la autogestién y co-evolu-
cioén de los equipos como se ha descrito
en el apartado 2. A esto, hay que con-
siderar, en esta época de transforma-
cién digital, el alto grado de educacién
que manifiestan los “trabajadores del
conocimiento” término acufiado por
Drucker (1965) y posteriormente de-
sarrollado, entre otros por Davenport y
Prusak (1998) para definir a las per-
sonas que en la organizacién afiaden
valor a la informacién con la que tra-
bajan ademas de compartirla con los
demés. Considerando estas defini-
ciones, en la actualidad, estos traba-
jadores del conocimiento destacan
que la principal propuesta de vincu-
lacion con la organizacién es la opor-
tunidad para crear, promover la inno-
vacién, desplegar ideas, productos o
servicios al mercado, e impulsar el
crecimiento en las organizaciones. En
este entorno de coordinacion y
adaptacién mutua, el liderazgo, por
tanto, se torna intermitente, bidirec-
cional (Fernandez, Moreno y Topa,
2016) y distribuido.
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Entender la
complejidad del
entorno actual y
/ la organizacién

Modelo de

Liderazgo
Liquido

Adoptar
cultura de
innovacién
abierta

Desarrollar las
capacidades
adaptativas de
innovacién abierta

Figura 1. Modelo de un nuevo Liderazgo Liquido para afrontar el reto de la complejidad en entornos de

innovacion abierta. Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo con este razonamiento y
segln se avanzaba en la primera de las
cuestiones formuladas en el epigrafe
anterior, parece necesario, concretar
un nuevo arquetipo de lider capaci-
tado para gestionar en su globalidad,
la complejidad del entorno digital ac-
tual. Facilitador de la definicién y eje-
cucion de la estrategia de transforma-
cién, transmisor de una cultura de
cambio hacia la innovacién abierta y
comprometido con el desarrollo de las
capacidades adaptativas de este tipo
de cultura en la organizacién. Ademas,
se debe reflexionar, en entornos de max-
ima entropia como los descritos, al re-
specto de la localizacion del liderazgo,
funcion cada vez mas descentralizada y
orientada a la colaboracién, necesitado de
una comunicacion mas abierta, que
otorgue autonomia para la toma de deci-
siones, que genere confianza y facilite
“liquidez” de los flujos de trabajo en la
estructura organizativa (Baumann,
2003). En definitiva, se propone trabajar
en el desarrollo un nuevo modelo de lid-
erazgo “liquido” para afrontar la comple-
jidad en entornos de innovacion abierta.
(Figura 1).
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5. Conclusiones

En los puntos anteriores se ha puesto
de manifiesto que la organizacion ac-
tual se desenvuelve en un entorno de
cambio constante, en un marco de
complejidad extrema que siembra de
inestabilidad, desorden y precipitacion
al sistema.

De este modo, empresa y entorno no
pueden ser considerados ejes aislados o
compartimentos estanco, sino que ambos
conceptos se dirigen como un sistema.

En este sentido, el actual entorno dig-
ital, introduce a la organizacién en un
profundo estado de transformacion y
caos, poniendo el acento en la evolu-
cién tecnologica, el libre acceso a la
informacién, la gestién abierta del
conocimiento, la virtualizacién de los
procesos de relacion con las personas
y las nuevas formas de organizacién
orientadas a facilitar estructuras
jerarquicas alejadas de encorse-
tamientos y alineadas con un mundo
exterior disefiado para evolucionar de
manera constante e incremental.



Como se ha explicado en las paginas an-
teriores, todo cambio requiere innovacion
y toda innovacién impulsa el cambio. In-
novar aporta energia y desarrollo a la or-
ganizacion y se traduce como un proceso
complejo que comienza con la creacién
de una cultura de innovacién abierta,
donde la informacién fluye por todas
partes, se asumen riesgos y se toleran
los errores y fracasos propios de proce-
sos de iteracion constante con el mer-
cado. Una cultura de innovacion abierta
que permita lograr capacidades adapta-
tivas que actuaran como aceleradores
de la supervivencia y el desarrollo
sostenible en la organizacion.

Sin embargo, esta nueva etapa, inmersa
en la adopcion de los desafios propios
de esta innovacién abierta, trae nece-
sariamente consigo la formulacion de
un nuevo estilo de liderazgo capaz de
pensar y actuar fuera de los paramet-
ros técnicos establecidos hasta el mo-
mento. Un modelo de liderazgo orien-
tado a la obtencion de unos resultados
disefiados y generados en los propios
equipos de trabajo, aspecto que re-
quiere de unas competencias en co-
municacion mas abiertas y rela-
cionales, que otorgue, por tanto,
autonomia a los equipos para la toma
de decisiones, que genere confianzay
facilite “liquidez” a una dinamica or-
ganizativa conformada por centros de
poder flexibles que promuevan el am-
biente colaborativo con manifiesta
ausencia de un poder centralizado.

Lo anterior por tanto, deja patente la
necesidad de trabajar sobre el desar-
rollo de un nuevo modelo de liderazgo,
“liquido” por la fluidez de las estruc-
turas organizativas sobre las que va a
tener que actuar para ejercer su fun-
cién como factor clave en la consecu-
cién de los planes de transformacion y
cambio estratégicos.

Un modelo que parece construirse a
partir de tres funciones:

1) El entendimiento de la compleji-
dad del entorno actual y la organiza-
cién como principio para construir la
vision y la estrategia adecuada para
vencer el desafio de la transformacion
digital en la actualidad.

2) La adopcién de la cultura de la
innovacién abierta, como solucién
instrumental para gestionar la com-
plejidad y el cambio organizativo
desde unos valores de asuncién al
riesgo, tolerancia al fracaso, ori-
entacién a la innovacién constante,
comunicacién y participacién, trabajo
en equipo, estructuras de organi-
zacion flexibles, adaptacién a los
cambios, aprendizaje continuo y valores
compartidos, entre otros.

3) El desarrollo de las capacidades
adaptativas y de innovacion abierta en
la globalidad de la organizacion, para
impulsar una nueva personalidad a la
organizacioén para afrontar con identi-
dad los desafios descritos. En defini-
tiva, para evolucionar la estrategia,
“lo que quiero hacer”, bajo un prisma
de cultura de innovaciéon abierta, “lo
que soy”.
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Como se ha explicado en las paginas anteriores, todo
cambio requiere innovacién y toda innovacién impulsa
el cambio. Innovar aporta energia y desarrollo a la or-
ganizacién y se traduce como un proceso complejo que
comienza con la creacién de una cultura de innovacién
abierta, donde la informacién fluye por todas partes,
se asumen riesgos y se toleran los errores y fracasos
propios de procesos de iteracién constante con el mer-
cado. Una cultura de innovacién abierta que permita
lograr capacidades adaptativas que actuaran como ace-
leradores de la supervivencia y el desarrollo sostenible

en la organizacién.

En consecuencia, a partir de estos tres
pilares, emergeria un nuevo modelo de
liderazgo que, ademas de entender y
"predecir” la complejidad , debera es-
tar capacitado para adaptar las carac-
teristicas propias de la innovacién
abierta que le permitiran, entre otros,
“filtrarse” a través de estructuras or-
ganizativas distribuidas y en constante
capacidad de crear, producir y repro-
ducirse (Maturana, 1999) para, ade-
mas, transmitir la visién e impulsar la
innovacion abierta hacia unos equipos
de trabajo descentralizados, hiperco-
municados, empoderados para disefiar
y tomar decisiones de valor de manera
proactiva y en convivencia con el co-
nocimiento externo. Todo un reto para
el liderazgo del siglo XXI.
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