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PRESENTACION

A unidade didactica «A creatividade e o estimulo de ideas para a obtencion
do cofiecemento nas organizacions» pertence a materia Sistemas de Xestion
da Innovacion, correspondente ao Master en Desenvolvemento Econdmico e
Innovacién. Segundo o plan de estudos da titulacion (BOE n 2 205, de 24 agosto de
2010), dita materia ten caracter optativo. A sla carga lectiva é de 3 créditos ECTS e
impartese no segundo cuadrimestre.

A materia de Sistemas de Xestion da Innovacidon ten como finalidade
aproximar ao alumnado & xestidon da innovacién no contexto empresarial, e que
comprendan a importancia de saber explotar as oportunidades e ideas innovadoras.
Asemade, pretende familiarizalos cos procesos e metodoloxias de innovacion, que
coflezan a sistematica da normalizacion, as diferentes normativas e o seu proceso
de implantacion, asi como o impacto que tefien nas organizacidéns. Os contidos
desta materia desempefian un papel fundamental na titulacion do Master en
Desenvolvemento Econémico e Innovacion, dado que forman parte do Mddulo de
especializacidn en Xestion da investigacion e da innovacion ofertado polo Master.

A programacion docente da materia Sistemas de Xestion da Innovacién estd
formada por seis unidades didacticas, como se indica na Figura 1. Aqui preséntase
a primeira unidade didactica, na que se pon de manifesto a relevancia da xestion da
innovacidn no contexto empresarial, estidase a nocién de creatividade e aprendizaxe
organizativa, técnicas para a xeracion de ideas e o fomento da creatividade nas
organizacions, asi como as diferentes vias internas e externas para a obtencién de
coflecemento nas organizacions. Neste sentido, esta unidade didactica desempefia
un papel introdutorio 4 xestion da innovacidon no contexto empresarial, que sera
ampliado nas seguintes unidades diddcticas. Os contidos desta unidade didactica
impartiranse en 4 horas; 3 de expositivas e 1 de interactivas.

Figura 1: Programacion docente da materia Implantacion de Sistemas de Xestion
da Innovacién

Unidade I: A creatividade e o estimulo de ideas para
a obtencién do cofecemento nas organizacions

Unidade II: Xestion de ideas. Aplicacion da
metodoloxia Creative Problem Solving —CPS—

Implantacién de Sistemas Unidade Ill: Xestion de proxectos de I+D+i segundo
de Xestion da Innovacién a Norma UNE 166001

Unidade IV: Modelos de negocio. Configuracion de
modelos de negocio coa metodoloxia CANVAS

— Unidade V: A estratexia tecnoldxica

— Unidade VI: Organizacion da innovacion

Fonte: Elaboracién propia
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A segunda unidade didactica desta materia céntrase na presentacion das Normas
da familia UNE 166 e Normas Europeas de xestidon da innovacion, o tratamento das
estratexias de innovacion nas organizaciéns, e o proceso de xeracion, avaliacion e
seleccién das ideas. Posteriormente, na terceira unidade didactica introducese
a formulacidon de proxectos de I+D+i segundo a Norma UNE 166001. Na cuarta
unidade didactica preséntase a metodoloxia CANVAS para a xeracion de modelos
de negocio. Na quinta unidade didactica estudase a formulacién de estratexias, as
estratexias de innovacién e a carteira tecnoldxica. Finalmente, na ultima unidade
abdrdase a estrutura organizativa e o departamento de 1+D, e preséntanse as formas
organizativas clasicas e emerxentes para o desenvolvemento de novos produtos.

Esta unidade dirixese ao alumnado do Master en Desenvolvemento Econémico
e Innovacidon matriculado na materia. Asemade, pode resultar de utilidade para o
profesorado que imparte docencia no primeiro cuadrimestre, asi como o profesorado
das oito materias restantes que conforman o médulo de especializacién en Xestidn
da investigacion e da innovacion, posto que permite un coflecemento mais detallado
dos contidos abordados nesta materia e das actividades que se realizan. Deste xeito,
pode servir como instrumento de coordinacién entre as materias do médulo e da
titulacion, contribuindo asi a unha formacion mais integral do alumnado e evitando
o solapamento de contidos.

OBXECTIVOS

A materia Implantacion de Sistemas de Xestion da Innovacidn, impartida no segundo
cuadrimestre do Master en Desenvolvemento Econdmico e Innovacién, constitie
a primeira aproximacion 4 xestidon da innovacidon no contexto empresarial e, en
particular, @ implantacion dos sistemas que permiten a sua xestion. Asi, os obxectivos
da materia son os seguintes:

— obxectivo xeral 1: Comprender a importancia de saber explotar as
oportunidades e ideas innovadoras e a necesidade de contar co maior
numero de persoas, axentes... tanto internos como externos a organizacion
para o desenvolvemento de ideas innovadoras;

— obxectivo xeral 2: Familiarizarse cos procesos e metodoloxias de
innovacién que permiten transformar ideas en produtos, procesos e
servizos que cheguen ao mercado;

— obxectivo xeral 3: Cofiecer a sistematica da normalizacidn e o seu impacto
nas organizacions;

— obxectivo xeral 4: Comprender as diferentes normativas da I+D+i e o0 seu
proceso de implantacion.

As competencias da titulacidn as que contrible a materia son as seguintes:

— competencia xeral 1: Que os estudantes sexan capaces de fomentar, en
contextos académicos e profesionais, o avance tecnoldxico, social ou
cultural dentro dunha sociedade baseada no cofiecemento;

— competencia xeral 2: Que os estudantes saiban aplicar os cofiecementos
adquiridos e a sua capacidade de resolucion de problemas en entornas
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novas ou pouco cofiecidas dentro de contextos mais amplos (ou
multidisciplinares) relacionados coa sua drea de estudo;

— competencia xeral 3: Que os estudantes saiban comunicar as suas
conclusiéns e os cofiecementos e razéns ultimas que as sustentan a
publicos especializados e non especializados dun modo claro e sen
ambigiidades;

— competencia xeral 4: Que os estudantes posuan as habilidades de
aprendizaxe que lles permitan continuar estudando dun xeito que habera
de ser en gran medida auto dirixido e autonomo.

Pola sua banda, as competencias especificas desta materia son as seguintes:

— competencia especifica 1: Que os e as estudantes posuan a capacidade
para localizar, seleccionar e avaliar informacion e fontes estatisticas,
documentais e bibliograficas de utilidade, interese e aplicacidén no estudo
do desenvolvemento econdmico e da innovacidn; asi como usar e citar a
informacién respectando os limites éticos e legais;

— competencia especifica 2: Que os e as estudantes postan cofiecemento
tedrico e aplicado das técnicas de investigacion e das ferramentas de
diagnéstico para poder elaborar un informe de caracter técnico de
consultaria no ambito de desenvolvemento econdmico e da innovacion;

— competencia especifica 3: Capacidade de formular, integrar e sintetizar
ideas novas e complexas en procesos participativos para a elaboracion de
plans estratéxicos no campo do desenvolvemento econdmico e innovacion
para a administracién publica ou as empresas;

— competencia especifica 4: Capacidade de concibir, desefiar, pofer
en practica e xestionar programas e proxectos de I+D, innovacién ou
desenvolvemento sectorial nos ambitos propios de especializacion
(rexional, local, sectorial, empresarial);

— competencia especifica 5: Adquirir o cofiecemento tedrico e instrumental
necesario para o exercicio dunha actividade profesional de alto nivel
para o desefio e xestién de plans estratéxicos, programas e proxectos
relacionados co desenvolvemento econémico e a innovacion;

— competencia especifica 6: Capacidade para comunicarse cos seus colegas,
coa comunidade académica, coa profesional, coa Administracion Publica
e coa sociedade en xeral acerca das diversas areas de cofiecemento no
campo do desenvolvemento econdmico e da innovacion.

A primeira unidade didactica pon de manifesto a relevancia da xestién da innovacion
nun contexto empresarial, estuda o concepto de creatividade e grupo creativo,
asi como os principais factores que inflien na creatividade dos grupos. Asemade,
introducirase ao alumnado 3as técnicas de xeracidon de ideas e aos métodos para
fomentar a creatividade nas organizaciéns, estudando tamén o concepto de
aprendizaxe organizativa. Finalmente, a presente unidade didactica presenta
as diferentes vias, internas e externas, para a obtencidn do coifecemento nas
organizaciéns. Tendo en conta os obxectivos propostos nesta unidade, 3 suUa
finalizacién o alumando deberd ser capaz de:

— obxectivo 1: Introducirse & xestiéon da innovacién no contexto empresarial;
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— obxectivo 2: Comprender o concepto de creatividade e grupo creativo, asi
como os factores que afectan a creatividade de ditos grupos;
— obxectivo 3: Cofiecer algunha das técnicas de xeracion de ideas existentes
e os métodos empregados nas organizacions para incrementar a
creatividade;
— obxectivo 4: Comprender o concepto de aprendizaxe organizativa;
— obxectivo 5: Cofiecer as diferentes vias para a obtencion de cofiecemento
nas organizacions.
A través dos obxectivos perseguidos nesta unidade didactica, contriblese a que o
alumnado acade os obxectivos xerais 1 e 2 da materia; as competencias xerais 1, 2 e
3; e as competencias especificas 1, 3,5 e 6.

0S PRINCIPIOS METODOLOXICOS

En lifia co modelo do Espazo Europeo de Educacién Superior, para o ensino da materia
combinaranse as clases expositivas coas interactivas, sendo complementadas con
titorias.

As clases expositivas constitien o eixo central para o desenvolvemento
do programa docente da materia. Durante estas sesidns, os contidos tedricos
intercalaranse con situacidns reais, apoiandose para iso en material de apoio como
graficos, estatisticas, noticias... As explicacions do profesorado deben acompafarse
en todo momento coa participacién activa do alumnado a través de debates e
preguntas que fomenten o seu papel protagonista no proceso de aprendizaxe. O
método afirmativo, tanto expositivo como demostrativo, combinarase co método
de elaboracion interrogativo. Debido & limitacion temporal para impartir a materia,
o método de elaboracion por descubrimento sé se empregara nalgunha actividade
interactiva.

O programa desenvolvido nas clases expositivas coordinase coas sesidns
interactivas, nas que se analizan con maior detalle os contidos presentados
previamente. Nestas sesidéns, o alumnado poderd reflexionar sobre os estes
contidos a través de casos practicos, debates e lectura e comentario critico de textos
seleccionados polo docente. Os debates que relacionen os contidos abordados
na materia con temas de actualidade supofien unha ferramenta importante para
a asimilacion dos cofiecementos e a construcion de argumentos coherentes sen
ambigilidades.

En definitiva, o conxunto de actividades propostas presenta unha tripla
finalidade:

— Promover que o alumnado sexa participe da construcién do cofiecemento,

adoptando unha actitude reflexiva, critica e con valores éticos;

— Potenciar o uso de libros, revistas e, en xeral, do material dispofiible nas

bibliotecas ou webs;

— Conseguir a adquisicion das capacidades para a argumentacién oral

coherente e fundamentada nos cofiecementos na xestiéon da innovacién.
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Por outra banda, o alumnado contara co apoio e orientacion do docente, tanto para a
realizacion das distintas actividades propostas ao longo do curso como para calquera
outra consulta ou dubidarelacionada coa materia. Neste sentido, as titorias constitien
un sistema pedagoxico complementario as clases, cuxo obxectivo é facilitar e fomentar
a comunicacién e o intercambio de opinidns entre o profesorado e o alumnado. O seu
obxectivo esencial é o de constituirse nunha continuacién das clases, que permitan
resolver as dubidas que non quedasen suficientemente clarificadas na clase e, sobre
todo, guiar ao alumnado traballos que estean desenvolvendo. Ademais, a titoria pode
supofier unha boa fonte de informacion sobre o desenvolvemento do curso. Deste
xeito, as cuestions que se presenten repetidamente nas titorias amosardn as lifias
de interese do alumnado, ou ben as deficiencias na comprensiéon de determinados
temas. No primeiro caso, poderia servir para identificar temas nos que lles interesa
afondar polo que se poderia organizar algunha actividade complementaria como a
realizacién dalgin seminario ou incorporacion dalgin caso practico no que se trate
esa tematica mais en profundidade. Tratariase dunha actividade encamifiada a
complementar as clases para tratar temas moi especificos ou novidosos que non
estean contidos no programa xeral.

O Campus Virtual empregarase como un complemento docente as sesidns
presenciais, asi como un instrumento de titorizacion e de intercambio de ideas co
alumnado. A través desta plataforma, ademais de contar co material empregado
nas clases expositivas e interactivas, o alumnado terd a sua disposicion material
complementario de interese para unha mellor asimilacion e afondamento nos
contidos da materia. Asemade, promoverase o emprego do foro para a consulta de
dubidas, comentarios e debates sobre os temas vinculados & materia.

0S CONTIDOS BASICOS

Esta unidade didacticaintroduce ao alumnado & importancia da xestion da innovacion,
a creatividade, as técnicas de xeracidn de ideas e aspectos clave no fomento da
creatividade, e ao aprendizaxe organizativa. Asemade, presenta as diferentes vias de
obtencion do cofiecemento coas que contan as organizacions, tanto a nivel interno
como externo.

1. A relevancia da xestion da innovacidn no contexto empresarial

Asinnovacidéns tecnoldxicas e non tecnoldxicas poden supofier unha importante fonte
de vantaxe competitiva, dado que permiten o aumento da demanda e da marxe de
beneficios, acadar unha cota de mercado que permita un adecuado posicionamento
fronte a competidores, o desenvolvemento de barreiras de entrada mais rigorosas,
vantaxes en costes, reposicionamento na cadea de valor e oincremento na capacidade
da organizacién para innovar.

A innovacidn nas organizaciéns non sé implica o emprego continuado da
ultima tecnoloxia, sendn que require pensar e atopar solucions creativas. As técnicas
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de xestidn da innovacion supofien unha metodoloxia que facilita a adaptacion do
cofiecemento aos retos do mercado de xeito sistematico e organizado (Hidalgo et
al., 2008).

2. Creatividade e aprendizaxe organizativa

A creatividade é un factor importante, dende a perspectiva individual pero mais
ainda dende a perspectiva grupal. A aprendizaxe organizativa é algo mais que a suma
do cofiecemento dos diferentes membros, que require un esforzo extra por parte da
organizacion. Neste apartado tratanse os aspectos mais importantes da creatividade,
dende as persoas creativas aos grupos creativos, pasando polos procesos e produtos
creativos. Asi mesmo, analizase a técnica de xeracién de ideas do brainstorming e
as principais acciéns para o fomento da creatividade nas organizacidns. Finalmente
incorpdrase unha primeira aproximacion ao proceso de aprendizaxe organizativa.

2.1. Creatividade

A creatividade é un elemento dificil de definir, mais ainda se tratamos
de delimitar as caracteristicas que posue un individuo creativo. Nunha primeira
aproximacion, é importante diferenciar entre:

— Persoa creativa: é aquela que amosa unha serie de trazos de personalidade
que acotio se vinculan a logros creativos, como poden ser orixinalidade,
motivacion intrinseca, tolerancia a incertidume, e determinacion ao éxito.

— Proceso creativo: é un proceso de multiples etapas no cal o individuo se
prepara, incuba a idea, é consciente do problema e comeza a encaixar as
pezas do rompe cabezas, avalia a idea e elabdraa.

— Produto creativo: é aquel que é apropiado, util e viable, e que ten unha
influencia na forma en que se desenvolve a actividade dunha organizacién.

2.1.1. Grupos creativos

As persoas creativas son importantes, pero os grupos o son ainda mais. O
obxectivo fundamental dos grupos é acadar a variedade necesaria de alternativas
entre as cales poder elixir unha idea que sexa util e novidosa. Existen diversas
caracteristicas que poden afectar ao comportamento do grupo e incidir directamente
sobre a sUa creatividade:

— Cohesion: cando maior sexa o nivel de cohesidn dun grupo, mais probable

sera que os seus membros coincidan coa opinién da maioria do grupo.
Unha alta cohesidon entre os membros do grupo producird un efecto
positivo na innovacién grupal debido & satisfaccion que obtefien dos
logros do grupo e a responsabilidade compartida polo resto de membros
no caso de un posible erro. Porén, en grupos altamente cohesionados
pode chegar a producirse pensamento grupal (groupthink), buscando
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protexer a identidade e atmosfera cordial do grupo en lugar da toma de
decision mais adecuada.

— Grao de homoxeneidade: os equipos homoxéneos tenden a conseguir
soluciéns mais rapido e con menos problemas no proceso. Non obstante,
o numero de experiencias que acumulan os grupos homoxéneos
acostuma ser inferior ao dos grupos heteroxéneos. En ocasiéns pode
producirse pensamento grupal (groupthink), cando a homoxeneidade
vén acompanada por unha gran atraccion ao grupo. Asi, os grupos
heteroxéneos tefien un desempefio mais creativo que os homoxéneos.

— Grao de diversidade: as investigacidons existentes defenden que a
diversidade étnica se asocia a un aumento na innovacion, a diversidade
ocupacional relaciénase con altos niveles de conflito, e a diversidade de
sexo non parece estar vinculada a innovacion.

— Converxencia do pensamento: o pensamento converxente é aquel que
converxe cara a unha resposta, mentres que o pensamento diverxente
é o que se afasta do problema en diferentes direccions e require dun
pensamento sen ataduras. O pensamento diverxente esta mais relacionado
coas solucidns creativas de problemas. As persoas individuais acostuman
destacar en pensamento diverxente, mentres que 0s grupos ou equipos
resultan mais competentes en pensamento converxente.

— Proximidade cognitiva: se un equipo creativo estd formado por individuos
dedisciplinas similares, produciranse poucos fracasos, pero a probabilidade
de que se produzan grandes descubrimentos é reducida.

— Estrutura do grupo: os grupos creativos cunha estrutura organica tenden
a ser mais innovadores que os grupos creativos con estrutura mecanicista.
A toma de decisidns descentralizada e unha xerarquia mais laxa permiten
o desenvolvemento dunha maior creatividade.

— Clima do grupo: fai referencia @ atmosfera ou humor que dominan dentro
dun grupo. Nas organizacions, a tendencia & negatividade e a avaliacidon
destacan como inhibidores da creatividade.

— Lonxevidade do grupo: os grupos de curta duraciéon son mais creativos
que os de longa duracién, dado que nestes Ultimos tende a establecerse
a familiaridade e comodidade debido ao estreito contacto frecuente.
Investigacions previas defenden que a creatividade é ascendente durante
os dous primeiros anos de vida dun grupo, suxerindo a partires dese
momento a rotacidon de empregados e a disolucion dos grupos.

— Cofiecemento comun: os grupos cuxos membros posten un amplo
cofilecemento comun tenden a dar prioridade a esta informacién, evitando
a consideracién de toda a informacion dispoiiible e reducindose asi a
creatividade. Para reducir este problema, é util contar con principiantes e
persoas que carezan de experiencia no problema a resolver, asi como con
persoas con experiencia en outros sectores ou actividades, e que poidan
achegar unha perspectiva nova coa que afrontar os problemas.

— Mecanismos para enriquecer o debate: supofien mecanismos a través dos
cales se fomenta a comunicacion e cuestionamento co fin de crear novas
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alternativas. Algins mecanismos frecuentes son a consulta dialéctica e o
avogado do demo.

2.1.2. Técnicas para xerar ideas. Brainstorming

O brainstorming (tormenta de ideas) consiste nunha técnica de xeracién de
ideas xurdida nos anos cincuenta a partires da observacidn de que un dos principais
elementos que obstaculizan a obtencién de ideas creativas nas organizacions é o
medo & avaliacion. Asi, o brainstorming baséase en dous principios fundamentais,
(1) a separacion das fases de producion e da avaliacion de ideas, e (2) aidea de que o
numero de ideas realmente boas é reducido, polo que cantas mais se propofian, mais
probable sera que algunha delas sexa boa.

Para o cumprimento dos principios bdsicos nos que se sustenta a técnica do
brainstorming, existen catro normas bdsicas na practica da técnica, (1) excliense as
criticas, (2) estan admitidas todo tipo de ideas, (3) valérase a cantidade en lugar da
calidade e (4) buscase a combinacion e mellora das diversas ideas achegadas.

Ahorade pofier en practica esta técnica, na fase de xeracién de ideas acostuma
establecerse un grupo de aproximadamente doce persoas. Un dos membros serd
o lider, cuxa funcién é a de explicar as instrucidns do brainstorming e presentar o
problema. Outro dos membros, é o secretario, que non participa na sesién, senén
gue se limita a tomar nota das ideas que xorden. A duracion recomendada é de trinta
minutos aproximadamente, e so pode falar unha persoa en cada momento, evitando
asi interrupcions. Na fase de avaliacidn de ideas, buscase avaliar as diferentes ideas
propostas na fase anterior co fin de adoptar a solucidon mais adecuada. Acostuman
crearse grupos de cinco persoas que seran as responsables directas do problema
e da calidade da decisién tomada. A avaliacién das ideas debe realizarse en base
a uns criterios de valoracidn previamente establecidos. A decision final sera a idea
consensuada, ou no seu defecto a decision tomada por maioria simple.

O brainstorming constitie unha técnica menos eficaz para o fomento da
creatividade que se os diferentes individuos que participan nel estivesen traballando
por separado durante ese tempo, debido a aspectos como:

— Preguiza social: é a tendencia das persoas a esforzarse menos, mental

e fisicamente, cando traballan en grupo do que o farian se estivesen
traballando por separado.

— Aprension 4 avaliacion: é o temor a ser xulgado, que se mantén nalguns
individuos pese a que unha das normas da técnica é a de non criticar.

— Bloqueo da producion: pode producirse polo feito de que sé poida falar
unha persoa en cada momento, podendo provocar que os individuos
esquezan a idea que ian achegar ou consideren que non é tan orixinal ou
relevante como a dos demais.

— Normalizacidon descendente: é a converxencia que tende a producirse
co paso do tempo no rendemento do grupo, cos integrantes menos
produtivos como tendencia dominante. Asi, estas acostuman ser mais
influentes no rendemento do grupo que os individuos mais produtivos.
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Pese aos problemas que pode presentar, o brainstorming é unha técnica cuxo
uso segue fomentandose nas organizaciéns debido a que aumenta a aceptacidon
das decisidns, permite sinerxias do cofiecemento polo agrupamento das persoas,
aproveita a especializacion dos individuos, e sempre é mellor que non dedicar nada
de tempo 3 xeracidn de ideas.

2.1.3. O fomento da creatividade na organizacion

A creatividade é un elemento que mellora notablemente cando conta co
respaldo de toda a organizacion. Existen multiples caracteristicas e comportamentos
organizativos que favorecen o enriquecemento da organizacidn, factor clave para o
desenvolvemento da creatividade nas empresas, entre os que se atopan os seguintes:

— Orientacién ao mercado: é importante que as empresas estean
sempre abertas ao contorno, evitando visidns rixidas delas mesmas,
permitindo asi unha adecuada adaptacion aos cambios que poidan
producirse e incrementando a sua capacidade para influir nos mesmos.
A misién principal das organizacidns creativas consiste en mellorar a sua
competitividade a través da innovacion e da adaptacién continuada aos
cambios que se producen no contorno.

— Liderado facilitador: as organizacidns creativas e innovadoras precisan
un estilo de liderado democratico e participativo, que fomenten a toma
de decisions por parte dos empregados e a proposiciéon de novas ideas
sen medo a censura. Os lideres deste tipo de organizacidns son lideres
transformadores, que deben ser quen de estimular as persoas que traballan
na organizacion a estar abertas a novas posibilidades e a cuestionarse as
practicas en uso, permitindolles ser innovadores sen medo ao fracaso,
aspirando a actuar en comun para lograr obxectivos compartidos.

— Organizacion flexible: este desefio organizativo da lugar a unha estrutura
mais plana a través da eliminacion de niveles xerarquicos. Deste xeito,
axilizase a toma de decisiéns e auméntase a informacion da direccion
sobre os problemas existentes nos diferentes niveis. Asi mesmo, facilitase
a comunicacidn fluida entre os membros da organizacién, potenciando
que as ideas novidosas que xorden nas bases da empresa cheguen a cima,
e tamén entre os membros da empresa o entorno co que esta interactua.
A toma de decisidns neste tipo de organizacidns esta descentralizada, o cal
require un maior nivel de formacion aos empregados.

— Comunicacidéns abertas: contar con canais de comunicacidn abertos na
empresa e manter contactos permanentes co exterior son elementos
clave para o fomento da creatividade. E fundamental que a comunicacién
flia dentro da empresa en todas as direccidns, horizontal e verticalmente,
co maior nivel de liberdade e lexitimidade posible, o cal facilita a toma de
decisidns e a sUa posta en practica.

— Compartir cofiecemento: as empresas deben tratar de eliminar, ou
cando menos reducir, o monopolio de cofiecemento que se produce
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cando sé unha persoa ou grupo tefien os cofiecementos que os demais
precisan. E importante fomentar que o cofiecemento se comparta de
xeito espontaneo entre os membros da organizacion, para o cal a empresa
pode colaborar coa creacion de lugares ou ocasidons que permitan aos
empregados interactuar de xeito informal.

— Tolerancia ao fracaso: as organizacidéns exitosas tenden a ser mais
tolerantes ao fracaso, dado que se sobreentende que cando se proba algo
novo, pode fracasar. A hora de responder de xeito rapido aos cambios no
mercado, é preciso que os traballadores tefian certa autonomia natomade
decisidns, o cal implica certo risco. E importante que os empregados fagan
o que consideran mais adecuado e, se algo sae mal, se trate de localizar
que fallou, en lugar de quen fallou. Os empregados precisan seguridade e
confianza de que o fracaso derivado dunha experimentacion non vai ter
repercusions, do contrario, trataran de evitar dita experimentacion.

— Empowerment: 4 hora de realizar a division do traballo, é importante
asignar aos individuos dos niveis mais baixos non soé tarefas, sendn tamén
responsabilidades e autonomia para a toma de decisidons. O empowerment
consiste en dotar de maior autonomia aos empregados, para que tefian
mais liberdade no desempefio das suas tarefas, ao compartir informacion
relevante con eles e darlles control sobre os factores que inflien no
rendemento no traballo. Esta maior autonomia require dunha ampla
formacién por parte dos empregados, que os dote da capacidade necesaria
para asumir a toma de decisiéns.

— Incentivos e recompensas adecuadas: frecuentemente nas organizacions
o persoal de cada funcién é avaliado en base ao seu comportamento
individual, o cal provoca diferenciacions nas responsabilidades
organizativas en base s funciéns, supofiendo unha barreira a integracion
efectiva. Estudos previos defenden a implantacion de sistemas de
compensacion conxunta, que supofien un mecanismo de integracidon mais
efectivo.

— Cultura adaptativa: a cultura dunha empresa é o xeito en que acostuma
facer as cousas, e esta compartida por todos os membros da organizacion,
sendo preciso que os novos membros a asuman tamén. A cultura axuda
a que a organizacion se adapte a contorna no que esta establecida,
adaptando asi a forma en que cumpre os seus obxectivos e se relaciona
cos axentes externos que a rodean.

2.2. Aprendizaxe organizativa

A pesares da sUa importancia, a vantaxe competitiva non reside nos
individuos como xeradores e posuidores de cofiecemento, sendén nas habilidades
das organizacidns para integrar o cofiecemento persoal nas suas rutinas e bases
cognitivas e para transferilo en contextos diferentes, a fin de mellorar a sua
capacidade innovadora e acadar vantaxes competitivas sostibles.
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A aprendizaxe organizativa é mais que a suma das aprendizaxes individuais,
tratase dun proceso complexo e dindmico. As organizacidons aprenden cando
conservan os cofilecementos dos individuos nos seus sistemas e na sta cultura e os
transfiren de xeito interno para mellorar, afinar ou crear as capacidades necesarias
para acadar o éxito. Os individuos entran e saen, pero as organizaciéns conservan
nas sias memorias mapas mentais, comportamentos, valores e normas ao longo do
tempo.

O proceso de aprendizaxe requira da creacidn e control de cofiecementos
externos e internos para as actividades actuais e futuras, xogando un papel clave no
proceso os individuos a través do compromiso persoal, o sentido de identificacién
coa empresa e coa sua mision.

Unha organizacion que aprende é unha organizacidon experta na creacion,
adquisiciéon e transmisidon de cofiecementos, asi como na modificacién da sua
conducta co fin de adaptarse as novas ideas e cofiecementos.

3. Vias para a obtencion do coiiecemento nas organizacions

A obtencion de coflecemento pode levarse a cabo nas organizacions a través de
diversas vias como o desenvolvemento interno, a adquisicion, a adaptacion ou
benchmarking, a mellora continua ou kaizen, e o establecemento de alianzas. Cada
unha destas técnicas conta con caracteristicas propias que a diferencia das demais,
e poden ser empregadas de xeito individual ou simultaneo por parte das empresas.

3.1. Desenvolvemento interno

As empresas poden xerar coflecemento no seu interior favorecendo a
experimentacion, que constitie o elemento mais poderoso para desencadear a
innovacién. Esta experimentacion pode ter lugar de xeito formal no departamento
de I+D ou xurdir espontaneamente en calquera parte da organizacion.

O desenvolvemento interno de cofiecemento ten multiples vantaxes para
as organizacions como pode ser o logro de economias de escala, o levantamento
de barreiras contra futuros competidores, a interiorizacién dos cofiecementos
tecnoldxicos, o incremento do grao de monopolio, evitar costes de transaccion,
melloras na execucion da estratexia competitiva, o aproveitamento de sinerxias e o
incremento da sUa experiencia nunha determinada tecnoloxia.

3.2. Adquisicion

A adquisicion de cofiecemento pode levarse a cabo de tres maneiras:

— Compra no mercado: supdon a maneira mais directa e normalmente
mais eficaz de adquirir cofiecemento por parte das organizacions. Estas
poden adquirir unha determinada tecnoloxia ou mesmo a organizacion
que a posue. Dado que esta alternativa esta dispofiible tamén para os
competidores, non proporciona vantaxes competitivas.
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— Contratacién de empregados: é importante seleccionar ao persoal polas
seu curriculo, pero tamén polas suas potencialidades, a sta actitude cara
a aprendizaxe e o seu entusiasmo. A diversidade debe ser o elemento
principal no desefio do proceso de seleccién, dado que é un factor clave
na toma de decisidns.

— Formacion de persoal: a través da formacion dos traballadores, as
empresas obtefien incrementos netos na sua produtividade. A formacién
debe ser especifica, o que limita que se extrapole a outros contextos
e impide a apropiaciéon por parte de empresas rivais. A marcha dun
empregado formado supdn unha descapitalizacion da empresa, dado que
este tipo de traballadores son o capital mais importante das empresas e
un dos piares fundamentais da sua estratexia empresarial.

3.3. Alianzas (Partnerships)

O establecemento de alianzas esta considerado como unha fonte intermedia
de obtencidn de cofiecemento, entre o desenvolvemento interno e a adquisicion.
Resulta unha alternativa atractiva cando os proxectos a desenvolver tefien un
custo moi elevado ou requiren do uso de tecnoloxias que estan fora do control
da organizacién. Na creacion de alianzas, o papel de socio pode ser ocupado por
competidores, subcontratistas ou incluso clientes.

A maior division de traballo e especializacién que se estan a producir nas
empresas son 0s principais causantes da proliferacion de alianzas.

Desenvolver alianzas pode proporcionar importantes vantaxes fronte ao
desenvolvemento interno, como poden ser o favorecemento da concentracién nas
competencias clave, a diminucién dos custos de xestién, a diminucion dos custos
fixos e do punto morto, o logro dun compromiso menos irreversible, a atenuacion
das barreiras de saida, o beneficio do know-how e da especializacién dos socios
que participan, a potenciacidon da aprendizaxe interactiva ou o mantemento da
independencia dos equipos de xestion.

3.4. Adaptacion (Benchmarking)

A tecnoloxia adaptada pode supofier unha innovacién por si mesma.
A enxefaria inversa estd considerada como unha ferramenta competitiva que
precede & adaptacion. Esta ferramenta supdn un enfoque técnico consistente na
descomposicién dos produtos de competidores nos elementos que os constitien
para comprender mellor a mecdnica do seu funcionamento, para posteriormente
seleccionar os mellores compofientes e obter un novo produto a través dunha
configuracién diferente.

A adaptacion é unha actividade que implica unha aprendizaxe e investigacion
continuas para descubrir, analizar, adoptar e aplicar as mellores practicas do sector
no que se opera. Supon unha importante ferramenta coa que se trata de mellorar
a competitividade da organizacion empregando como referencia os produtos ou
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actividades de outra organizacién 4 que se denomina socio. Consiste nun proceso
rigoroso que require a colaboracidon activa da organizacién que se toma como
referente (socio), e presenta catro caracteristicas principais, (1) cofiecer a actividade,
(2) analizar as empresas lideres, (3) adaptar o mellor e (4) buscar a superioridade
competitiva.

3.5. Mellora continua (Kaizen)

A mellora continua consiste na solucion dos problemas presentes na
organizacién en base aos seguintes preceptos, (1) uso do método cientifico para o
diagnodstico dos problemas, (2) toma de decisidns en base aos datos obtidos, e (3)
emprego de ferramentas estatisticas para a estruturacion dos datos e a extraccion
de conclusiéns.

A mellora pode ser de dous tipos, kaizen (incremental) e salto cuantico
(radical). As melloras incrementais estan orientadas 4s persoas, mentres que as
radicais se orientan & tecnoloxia. O salto cudntico pode manifestarse en novos
produtos, modernizacién das maquinas, internacionalizacién... As melloras radicais
son responsabilidade da direccién, e requiren importantes inversions nas cales se
asume un risco elevado coa esperanza de acadar recompensas importantes.

ACTIVIDADES PROPOSTAS

Para poder aplicar e afondar nos contidos tedricos impartidos durante as sesions
expositivas, dedicase unha sesion interactiva de duas horas e media para esta unidade
didactica. Nesta sesion, desenvolveranse dous casos practicos que permitirdn ao
alumnado familiarizarse coas técnicas de xeracién de ideas e afondar e debater
sobre as diferentes alternativas de desenvolvemento da tecnoloxia por parte das
empresas. Antes do comezo de cada caso, farase un breve resumo dos aspectos clave
vinculados coa tematica dos mesmos mencionados nas sesions expositivas previas,
para situar ao alumnado e a sua vez establecer unha guia de avance para a resolucién
dos casos. Deste xeito, os casos practicos propostos nesta unidade didactica son os
seguintes:

— O primeiro caso practico consiste nunha primeira toma de contacto
coas técnicas de xeracidn de ideas. Asi, proponse unha problematica de
actualidade & que o alumnado debe tratar de buscar soluciéns a través
dun Brainstorming. Deste xeito, preséntase o problema da falta de vivenda
en Santiago de Compostela e requirese a busca xustificada de posibles
soluciéns. O obxectivo do caso é que o alumnado sexa quen de levar a
cabo unha xeracion de ideas, avaliar a calidade das mesmas en base a
unha serie de criterios previamente establecidos e seleccionar aquela ou
aquelas solucidns que se consideren mais adecuadas sendo capaces de
xustificar consistentemente as decisidons tomadas. Esta tarefa realizarase
en grupos de catro persoas, fomentando o traballo en equipo e permitindo
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que todos os membros participen tanto na xeracién de ideas como na sua
avaliacidn critica.

— 0O segundo caso practico ten como obxectivo promover o debate sobre as
posibles alternativas coas que contan as empresas para o desenvolvemento
de tecnoloxias. Con este fin, formulase unha situacion hipotética na cal un
empresario comenta nunha mesa redonda a imposibilidade das pequenas
e medianas empresas para o desenvolvemento de tecnoloxias, debido as
fortes inversidns materiais e persoais que requiren. Con esta actividade
buscase que o alumnado debata acerca das diferentes posibilidades coas
que contan as empresas para desenvolver tecnoloxias, xustificando a
adecuacion das diferentes alternativas existentes para o caso concreto
das pequenas e medianas empresas, basedndose sobre todo nos
requirimentos materiais e persoais de cada alternativa para ser levada a
cabo. Con este debate tratase de que o alumnado afonde nas posibilidades
reais de acceso e xeracion de tecnoloxias por parte das empresas que non
contan cun volume de recursos especialmente amplo, implicandose no
debate con argumentos sélidos debidamente xustificados.

AVALIACION DA UNIDADE DIDACTICA

A avaliacion desta unidade didactica levarase a cabo segundo o sistema de avaliacion
continua en tres fases:

— En primeiro lugar, realizarase unha avaliacién diagndstica ao alumnado
sobre os contidos que se presentaran posteriormente. O obxectivo desta
avaliacion inicial é avaliar o nivel de cofiecemento do alumnado respecto
aos aspectos que se van tratar ao longo da unidade didactica, permitindo
asi axustar as explicacion e axuda pedagdxica as necesidades do alumnado
e aos seus cofecementos. Esta avaliacion inicial permite guiar o apoio
pedagodxico do docente, sen que tefia ningln peso sobre a cualificacion do
alumnado na materia.

— En segundo lugar, empregarase unha avaliacion procesual ao longo
de toda a unidade didactica. Para isto, levaranse a cabo comentarios e
preguntas sobre os contidos xa presentados, co obxectivo de comprobar
a comprensién dos contidos expostos e aclarar e reforzar aqueles que
non quedaran claros, facilitando tamén a relacion dos novos contidos
cos xa vistos anteriormente (nesta ou noutras materias). Esta avaliacion
procesual complementarase cunha avaliacion formativa inmediatamente
posterior a finalizacion da explicacién dos contidos tedricos. Consistente
nun pequeno test de cinco minutos, a avaliacion formativa permitira ao
alumnado cofiecer o seu grao de adquisicion e asimilacién dos conceptos
presentados durante as sesidns expositivas, asi como consultar aqueles
aspectos que ainda despois da explicacién tedrica non lles quedasen
totalmente claros. Esta avaliacién formativa, a modo de auto avaliacidn
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para o alumnado, avaliarase dentro das actividades interactivas, que
supofien no seu conxunto un 60 % da nota final do alumnado.

— Por ultimo, a avaliacion final consistira na realizacion dunha proba escrita na
data establecida oficialmente, que supora o 40 % da nota final da materia.
Dita proba constara de duas partes, unha primeira parte con enunciados
de verdadeiro/falso, e unha segunda parte que incluird cuestions tipo test
de resposta multiple, en ambos casos relativas a totalidade dos contidos
da materia. Dado que a materia consta de seis unidades didacticas, o peso
desta unidade didactica no exame final sera, aproximadamente, do 15 %.
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