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1 Introducción

El  trabajo  relacionado  con  el  conocimiento  está  reemplazando  el 
trabajo  típico  de  producción.  La  productividad  resultante  del 
conocimiento y por lo tanto del trabajador del conocimiento se configura 
como  un  factor  competit ivo  importante  de  la  economía  mundial 
(RUSSETE et al., 2007).

La  intersección  entre  datos  del  censo  y  de  previsiones  apunta 
para una creciente escasez de este tipo de trabajadores, también en los 
países  desarrollados.  Las  empresas  continuarán  realizando  esfuerzos 
en  el  desarrollo  de  las  habil idades  requeridas  por  estos  profesionales 
(de SORDI e AZEVEDO, 2008).

La  competencia  viene  del  latín  competentia  y  significa  la  calidad 
de  quien  son  capaces  de  apreciar  y  resolver  determinado  tema,  hacer 
algo,  habil idad,  destreza,  aptitud  e  idoneidad  (FERREIRA,  1988,  P. 
353).  El  objetivo  principal  del  desarrollo  de  competencias  es  la 
transferencia  de  atributos  importantes  como  habil idades  y 
conocimientos, a las personas que no tienen (SANDBERG, 2000).

Sobre  la  competencia  se  puede  analizar  desde  dos  perspectivas: 
la  competencia  organizativa  o  esenciales  (visión  macro,  vinculado  a  la 
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estrategia  de  negocio)  y  la  competencia  humana  o  individual  (visión 
micro,  relacionado con las personas que trabajan en las empresas).  Por 
lo  tanto,  existe  necesidad  de  seguir  invirt iendo  en  proyectos  de 
formación  en  niveles  de  gestión  para  el  desarrollo  de  habilidades 
conductuales  que  impacten  en  el  rendimiento  de  la  mano  de  obra 
involucrada directamente con el conocimiento (CLARK, 2003). 

Teniendo  en  cuenta  que  algunas  habilidades  son  especialmente 
relevantes  y  necesarias  para  garantizar  y  promover  la  gestión  de 
innovación  como  un  proceso  dentro  de  la  empresa,  este  estudio  tiene 
como  objetivo  analizar  los  retos  de  la  formación  en  gestión  de 
innovación  en  Brasil.  Para  tanto,  se  presentan  a  continuación  los 
objetivos,  materiales  y  métodos,  resultados,  conclusiones  y  referencias 
bibliográficas.

2 Objetivos

Discutir  los  desafios  de  la  formación  en  gestión  de  innovación  en 
Brasil.

3 Materiales y Métodos

Este  como  cualquier  t ipo  de  investigación  debe  seguir  algunos 
criterios.  Si  uti l izamos  el  criterio  de  finalidad  general,  tenemos  tres 
grupos  de  investigación:  exploratoria,  descriptiva  y  explicativa  (GIL, 
2008). 

El  objetivo  de  la  investigación  exploratoria  es  familiarizarse  con 
un  tema  aún  poco  conocido,  poco  explorado.  Al  f inal  de  una 
investigación  exploratoria,  sabemos  más  acerca  de  ese  tema,  y  somos 
capaces de construir hipótesis (GIL, 2008).

La  revisión  de  la  l i teratura  sirve  para  posicionar  al  lector  de  la 
obra  y  el  investigador  acerca  de  los  avances,  retrocesos  o  áreas 
envuelto en las obscuridad. Proporciona información para contextualizar 
la  magnitud  e  importancia  del  problema  que  se  maneja,  identif ica  y 
analiza  las  posibles  soluciones  para  problemas similares  y  proporciona 
métodos  alternativos  que  se  han  util izado  para  resolver  el  problema. 
También  sirve  para  el  trabajo  del  propio  autor,  ya  que  aumenta  su 
conocimiento  del  tema  y  deja  en  claro  su  objetivo,  aunque  puede 
perderlo, si no está bien formulado (MOREIRA, 2004). 

El  contacto  con  los  desarrollos  ya  realizados  por  otras 
investigaciones  pueden  reforzar  la  necesidad  de  cumplimiento  de  los 
objetivos  previamente  propuestos  o  puede  hacer  que  sean 
insignificantes,  de  acuerdo  con  los  mismos  avances  mencionados 
(MOREIRA, 2004).



4 Resultados

En  esta  sección  se  presentan  los  resultados  de  investigación 
sobre  los  temas  competencia,  innovación  y  desafíos  de  formación  en 
gestión de innovación em Brasil.

4.1 Aspectos de la competencia

El  término  competencia  se  ha  discutido  tanto  en  el  ámbito 
académico  como  empresarial,  sendo  asociado  a  personas  (habil idad 
individual),  a  organizaciones  (habilidades  organizativas)  y  a  gobiernos 
(sistemas de educación y formación profesional).  La competencia se ha 
entendido y uti l izado,  también,  para determinar  las características de la 
persona (conocimientos,  habil idades y actitudes)  centrada en la  tarea y 
resultados (FLEURY; FLEURY, 2001).

Zarif ian  (2003)  explica  que  el  uso  del  concepto  de  competencia 
comenzó  a  aparecer  cuando  las  organizaciones  sintió  la  necesidad  de 
reconocer  las  habil idades  de  las  personas,  con  independencia  del 
puesto  de  trabajo  que  ocupaban.  También  de  acuerdo  con  el  autor,  la 
competencia es poner los recursos en acción en una situación práctica.

No sólo los bienes de propiedad o adquiridos por el  individuo, sino 
aquellos  que  sabe  poner  en  acción.  Es  una  intel igencia  práctica  de 
situaciones  que  se  basa  en  conocimientos  adquiridos,  procesados  a 
medida que la diversidad de las situaciones aumenta.

En  la  misma  línea  de  pensamiento,  Sargis  (2002)  define  la 
competencia como la capacidad de movilizar una serie de recursos para 
llevar a cabo una actividad. 

Por  otra  parte,  Chiavenato  (1997)  al  definer  las  competencias 
busca  establecer  una relación  entre  las  características  de las  personas 
y el trabajo gerencial y profesional. 

El resultado de esta relación beneficia a la organización, así como 
el  objetivo  estratégico  de  la  empresa,  conduciéndola  a  obtener  una 
mayor ventaja competit iva.

Autores  como  Nordhaug  (1998),  Gianfaldo  (1999)  y  Zarafian 
(2003),  categorizan  las  habilidades  en:  técnicas,  individuales, 
interpersonales,  organizacionales,  conceptuales,  claves  y  colectivas, 
como se muestra en la Tabla 1.

Teniendo  en  cuenta  los  conceptos  presentados,  y  de  lo  expuesto 
en la  Tabla 1,  se entiende que la competencia puede ser pensado como 
un  conjunto  de  conocimientos,  habil idades  y  actitudes  (capacidad 
humana),  que  conducen  a  la  ejecución  de  una  actividad  particular,  en 
este caso la gestión de innovación.



Es  importante  destacar  que  las  habilidades  individuales  deben 
estar  al ineados  con  las  necesidades  establecidas  por  la  oficina,  o  las 
posiciones existentes en las organizaciones (competencia organizativa).

4.2 Innovación

Desde  la  creación  de  las  primeras  herramientas,  utensilios  y 
armas, la historia humana se puede contar y se confunde con la historia 
de las innovaciones creadas por el hombre.

Cuando  nos  referimos  al  descubrimiento  del  fuego,  al  habla,  a  la 
invención  de  la  rueda,  la  invención  de  los  números,  los  ri tuales 
funerarios,  la  escritura,  las  matemáticas,  la  música,  la  agricultura,  la 
creación  de ciudades,  la  invención de la  moneda,  papel,  la  rel igión y el  
psicoanálisis,  entre  otros,  estamos  hablando  de  ejemplos  del  genio 



innovador  y  creativo del  ser  humano.  El  hombre innova constantemente 
buscando satisfacer sus necesidades físicas, emocionales y lógicas.

En  el  mundo  de  los  negocios,  este  fenómeno  se  repite.  Las 
necessidades  de  las  personas,  cambian  los  productos,  cambian  los 
procesos  y  las  tecnologías.  Cambian  las  organizaciones  y  sus  métodos 
de  trabajo.  Dado  que  las  empresas  están  expuestas  a  una  mayor 
competición,  la  innovación  es  la  forma  más  efectiva  de  mantener  su 
competit ividad.  Según  el  autor,  la  obra  o  el  objetivo  previsto,  hay 
muchas maneras de definir qué es la innovación.

Segun Hamel y  Prahalad "La innovación es la adopción de nuevas 
tecnologías que aumenten la competit ividad de la empresa".  Para Bell  y 
Pavitt ,  "La  innovación  es  un  proceso  de  aprendizaje  organizacional". 
Para  Jonasch  y  Sommerlatte  "La  innovación  es  un  proceso  de 
aprovechamiento de la creatividad para crear valor en nuevas formas, a 
través  de  nuevos  productos,  servicios  y  negocios".  Para  Peter  Drucker 
"La  innovación  es  dar  nuevas capacidades a  los  recursos existentes  en 
la  empresa,  la  generación  de  riqueza".  Para  Bacon  &  Butler  "La 
innovación es el uso, el éxito comercial, una invención". Para Hamel "La 
innovación  es  un  proceso  estratégico  de  reinvención  continua,  de  los 
negocios  y  la  creación  de  nuevos  conceptos  de  negocio".  Para 
Hesselbein  et  al  "La  innovación  es  el  cambio  que  crea  una  nueva 
dimensión  de  desempeño".  Para  Ernest  Gundling  "La  innovación  es  = 
nuevas ideas + acciones que producen resultados".

Según  el  Manual  de  Oslo  (2004)  la  innovación  es  la 
implementación  de  un  producto  (o  servicio)  nuevo  o  significativamente 
mejorado, o un proceso, o un nuevo método de comercialización o de un 
nuevo método organizativo en las prácticas comerciales, la organización 
del sit io trabajo o las relaciones exteriores.

De  acuerdo  con  el  manual  estas  innovaciones  pueden  ser  de  4 
tipos:  producto,  proceso,  marketing  y  organización,  sin  embargo,  se 
puede separar  la  innovación en sólo  3  categorías básicas:  de  producto,  
de proceso y de negocios.

Se  puede  reordenar  la  innovación  de  diferentes  maneras, 
dependiendo  del  atributo  que  se  está  analizando  o  los  criterios  que 
util iza para analizar, como podemos ver a continuación:

 En cuanto a la naturaleza: Producto, Proceso y Negocios.

 En cuanto a la forma: tecnológico y organizativo.

 El  ámbito  de  aplicación:  En  la  Compañía,  o  en  el  mercado 
mundial.

 En cuanto a la intensidad: Semirradical incremental y radical.

 En cuanto a la finalidad: Ocasional o intencional.



 El nivel de difusión dentro de la empresa: Ubicado o sistémica.

 En cuanto al  uso de sistemas, métodos y herramientas: empírica y 
sistemática.

La  innovación  puede  ser  entendido  como  la  suma  de  una  nueva 
idea,  además  de  la  ejecución  de  las  acciones,  mas  los  resultados.  Por 
lo  tanto,  se  puede  definir  como  una  fórmula  matemática:  Innovación  = 
idea + aplicación + resultado.

El  valor  generado  se  puede  expresar  de  varias  maneras,  tales 
como: valor económico, valor estratégico, u otro valor que es importante 
para  su  negocio.  Él  es  también  el  resultado  del  producto  de  su 
relevancia, su alcance y originalidad (singularidad).

Sólo  puede  generar  valor  una  idea  que  tiene  alguna  relevancia 
porque  cuanto  más  relevante  sea  la  idea,  más  probable  es  la  creación 
de  valor  a  su  aplicación.  Y  por  relevancia  se  comprende  el  grado  de 
impacto  que puede generar  la  idea,  cuanto más impacto  generado,  más 
relevante es la idea. 

La relevancia se asocia con el grado de impacto que la idea puede 
tener  una  vez  desplegada.  Una  idea  puede  resolver  un  problema 
sencillo en general, t iene poca relevancia. Sin embargo, una idea capaz 
de resolver un problema complejo será más relevante y por lo tanto más 
potencial  para crear valor.  Ámbito de aplicación, a su vez, representa la 
amplitud  o  el  alcance  que  la  aplicación  de  la  idea  puede  alcanzar, 
cuanto  mayor  es  su  cobertura,  mayor  sera  el  valor  que  la  idea  puede 
tener.  Por  la propia definición descrito previamente la idea no tiene que 
ser  sin  precedentes,  la  clave  es  que  sea  nuevo  para  usted.  El  alcance 
está  directamente  relacionado  con  el  grado  de  penetración  en  el 
mercado que se puede lograr cuando de la aplicación de la idea. Cuanto 
más grande sea el  mercado, mayor será el  potencial  de valor generado. 
La originalidad o singularidad expresa el grado de novedad de una idea. 
Una  idea  común  que  muchos  han  tenido,  t iene  un  bajo  potencial  de 
creación  de  valor.  Uma  idea  que  nunca  fue  pensado  antes,  t iene  más 
capacidad  para  crear  valor.  Cuanto  más  original  for  la  idea,  mayor  la 
probabil idad de generar valor con su implantación.

Cuando  estamos  analizando  sólo  los  aspectos  tecnológicos,  es 
fácil  diferenciar una innovación incremental de la innovación radical. Sin 
embargo,  cuando  se  analizan  los  aspectos  tecnológicos  y  las 
características  del  modelo  de  negocio,  hay  correlaciones  que  permiten 
la  identif icación  de  tres  grupos  diferentes  de  innovaciones:  los 
radicales, la semirradicais e incrementales.

El  Manual  de  Innovación  de  Movimiento  Brasil  Competit ivo  (MBC) 
define  la  innovación  tecnológica  como  "el  resultado  de  aplicar  los 
conocimientos adquiridos a través de la investigación científ ica aplicada 
a los productos o procesos de producción,  con nuevas características y 



beneficios  efectivos  de  calidad  o  productividad,  lo  que  resulta  en  una 
mayor competit ividad ".

De  acuerdo  con  MBC  (2010)  la  innovación  tiene  las  siguientes 
características:

 El  riesgo  de  fracaso  siempre  está  presente  cuando  se  trata  de 
innovar.

 Las personas creativas  son la  materia  prima básica  en el  proceso 
de generación de innovaciones.

 Ambientes  adecuados  generar  externalidades  favorables  pueden 
generar ideas creativas e innovaciones.

 La innovación es un proceso abierto.

 La  innovación  se  puede  conseguir  de  diferentes  maneras, 
incluyendo mediante el uso de métodos estructurados.

 La  innovación  es  un  fenómeno  que  ocurre  en  todas  las  áreas  del 
conocimiento, como en los negocios.

 La innovación debe estar alineada con la estrategia.

 La mayoría de las innovaciones provienen de tres fuentes básicas: 
cl ientes, competidores y empleados.

 La innovación es un fenómeno que ocurre en el mercado.

 Innovar es crear valor para la empresa.

Normalmente,  en  los  negocios,  las  innovaciones  son  fenómenos 
complejos  y  pasan  por  un  ciclo  que  involucra  a  su  surgimiento, 
crecimiento,  madurez  y  declive.  Cada  una  de  estas  etapas  implica  una 
serie  de  pasos  que  pueden  implicar  actividades  tales  como  la 
investigación,  el  desarrollo,  la  creación  de  prototipos,  producción, 
distribución,  comercialización,  entrega,  soporte  técnico  post-venta, 
marketing y gestión de marca.

Una  empresa  puede  crear  valor  a  través  de  la  innovación  en 
muchas maneras diferentes, algunas son:

 Aumento  de  Valor  Económico  -  reducción  de  los  costes  por 
optimización  de procesos,  implementación  de nuevas tecnologías, 
la incorporación de nuevos conocimientos, etc.

 Aumentar  los  ingresos -  la  exploración de un nuevo paradigma,  la 
expansión  del  mercado,  ampliando  su  cartera,  obteniendo  cada 
vez más margen, etc.

 Aumento de Valor Estratégico -  marca de una manera socialmente 
responsable,  respetando  el  medio  ambiente,  con  un  diseño 
diferente,  por  lo  que  es  identif icado  con  un  nicho  de  mercado 
específico, etc.



 Exploración  de  un  nuevo  paradigma  o  el  desarrollo  de  un  nuevo 
modelo de negocio,  proporcionar un mercado de reserva legal  con 
la  ley  de  propiedad  intelectual,  certi f icación  especial,  de 
reconocida experiencia, etc.

Los cuatro potenciales objetivos de la innovación son: productos y 
servicios  (lo  que  se  hace);  procesos  (como  se  hace);  posición  en  el 
mercado (como se selecciona y cómo se comunica con los cl ientes) y el  
modelo  de  negocios  o  paradigma  (que  elaboraciones  uti l izar  para 
comprender  el  mundo).  Algunas  habil idades  son  especialmente 
relevantes  y  necesarias  para  garantizar  y  promover  la  gestión  de 
innovación  como  un  proceso  dentro  de  la  empresa  y  se  puede  mejorar 
con  la  implementación  de  rutinas  que  ayudan  a  darles  la  posibi l idad, 
como se muestra en la Tabla 2.

 



Gestión  por  Competencias  es  realmente  una  práctica  estratégica 
adoptada  por  las  empresas  que  buscan  una  ventaja  competit iva  con  el  
f in  de satisfacer  de manera  rápida y eficiente al  consumidor  final,  en el 
contexto  de  la  actual  volati l idade,  de  la  creciente  necesidad  por 
innovación  tecnológica  y  la  competencia  feroz  por  nuevas  cuotas  de 
mercado.

4.3 Desafíos de la formación en gestión de innovación en Brasil

Teniendo  en  cuenta  que  la  innovación  se  produce  en  todas  las 
áreas  del  conocimiento  y  se  convierte  en  inviable  abarcar  todas,  esta 
sección  trata  de  los  desafios  de  la  gestión  de  innovación  en  algunas 
áreas  como  Institutos  Publicos  de  Investigación,  industrias  y  segun  la 
opinión del Open Innovation  Brasil .

4.3.1Desafios de gestão em um Instituto Público de Pesquisa

Úbeda  y  Santos  (2007),  basado  en  el  estudio  de  caso  sobre  los 
principales  desafíos  de  la  gestión  de  las  capacidades  humanas  en  un 
instituto  público  de  investigación  (IPP)  con  el  objetivo  de  apuntar  su 
contexto  competit ivo,  sus  peculiaridades  y  limitaciones,  señaló  que  la 
institución  ha  sido  objeto  de  varios  cambios  en  el  t iempo  y  que  define 
claramente su estrategia de negocios, se preocupando en integrarla con 
la  gestión  de  recursos  humanos,  todavia  tiene  una  historia  accidentada 
e irregular cuanto a evaluar el desempeño laboral de sus empleados.

Debido  a  que  el  IPP  investigado  no  tiene  un  programa  formal  de 
gestión  de  la  competencia  institucionalizado,  la  investigación  se  centró 
en  la  integración  entre  la  innovación,  la  formulación  de  estrategias, 
habil idades de la  organización,  habilidades humanas y en la evaluación 
del  desempeño,  a  fin  de  identif icar  empíricamente  las  características  y 
l imitaciones  del  desarrollo  de  habil idades  humanas  en  la  institución.

En  el  Instituto  Público  de  Investigación  estudiado  la 
competencia  y  el  desempeño  humano  nortean  la  formulación  de 
proyectos y procesos de trabajo interno.

Según  los  autores,  la  rutina  de  gestión  de  las  competências 
humanas  en  los  Institutos  Públicos  de  Investigación  y  Desarrollo 
enfrenta varios retos:

 El  cambio  en  la  cultura  organizacional  históricamente  establecido 
con  el  f in  de  crear  mecanismos  adecuados  al  nuevo  contexto 
voláti l  del  mercado,  y  la  atención  al  cliente  y  em  la  creación  de 
asociaciones de trabajo y la financiación;

 Fomento  de  nuevos  valores  culturales  sobre  la  mayor  necesidad 
de  ampliar  y  diversif icar  las  fuentes  de  financiamiento  y 
generación  de  ingresos,  creando  una  mayor  cooperación  con  el 
sector privado;



 La  integración  entre  los  objetivos  estratégicos  y  la 
profesionalización de los empleados administrativos en el ejercicio 
de las funciones administrativas con el f in de mejorar el  control  de 
los resultados obtenidos;

 Flexibil ización de las estructuras central izadas con el  f in de evitar 
la  visión  de  gestión  de  recursos  humanos  basada  en  roles  y 
tareas, y vincularlo a una visión basada en competências humana;

 El  uso  de  sistemas  de  evaluación  de  desempeño  consistentes  y 
capaces  de  evaluar  las  habil idades  de  cada  empleado, 
reconociendo  la  evaluación  del  desempeño  en  el  campo  de  las 
actitudes  humanas  (querer  hacer),  más  allá  del  ámbito  de  las 
competencias  (cómo  hacerlo),  el  conocimiento  (información  y 
experiencias) y de salida (resultados);

 Inserción  en  el  sistema  de  evaluación  de  un  enfoque  colectivo  y 
social  de  las  habil idades  de  gestión,  dando  prioridad  a  la 
retroalimentación de los datos recogidos y el reciclaje de procesos 
de  la  organización.  La  evaluación  del  desempeño  no  tiene  la 
dimensión  de  equipo  ni  el  concepto  de  retroalimentación 
estructurada de evaluación 360 grados;

 Util ización de los resultados de la evaluación del desempeño en la 
formulación  de  la  planificación  estratégica.  No  existe  ningún 
mecanismo  para  evaluar  los  empleados  de  la  empresa,  sus 
superiores o al cl ima organizacional;

 Conciencia  de  la  importancia  de  los  sistemas  de  evaluación  del 
desempeño  con  el  f in  de  aliviar  la  gran  resistencia  cultural  y  la 
incredulidad con el desarrollo de las capacidades humanas, y

 Fortalecer  el  papel  del  aprendizaje  en  el  proceso de  innovación  y 
la  creación  de  ventajas  competit ivas  duraderas  centrados  en  los 
cl ientes,  es  decir,  centrado  en  "lo  que  innovar"  y  no  sólo  "la 
manera de innovar".

Según  Ubeda  y  Santos  (2007),  conforman  necesidad  de  nuevos 
estudios empíricos para una mayor comprensión de la relación entre las 
habil idades  de  gestión  y  evaluación  del  desempeño  humano,  ya  que  la 
l i teratura  no  habla  específicamente  del  proceso  de  formación  y 
desarrollo de competências.

4.3.2 Desafíos de la gestión de innovación en la indústria

Según  Stefanovitz  (2011),  la  necesidad  de  innovar  pone  a  las 
organizaciones en medio de un gran reto.  La aparición de la  innovación 
depende  de  un  complejo  conjunto  de  interacciones  entre  los  elementos 
tecnológicos y de mercado y promover de una manera sistemática en el 
entorno  empresarial  demanda  una  combinación  de  factores  humanos  y 



organizativos  de  manera  integrada  a  estas  dimensiones  técnicas  y  de 
mercado.

Según  este  autor,  en  la  l i teratura  académica  hay  dos  enfoques 
para  superar  los  obstáculos  a  innovación,  una  corriente  se  centra  de 
forma  individual  cada  uno  de  los  temas  relacionados  con  la  gestión  de 
innovación y,  al  hacerlo,  discuten los problemas y las mejores prácticas 
requeridas  para  superarlos.  La  otra  corriente  se  centra  en  los 
obstáculos a innovación como un tema central.

Las  principales  dif icultades  internas  a  la  innovación  encontradas 
por Stefanovitz (2011) se resumen en la tabla 3 a continuación.

Dif icul tad para l idar  con la incert idumbre y e l  r iesgo

Falta de información sobre el  mercado

Falta de información sobre tecnología

Falta de información sobre el  consumidor

Dif icul tades en la la generación de ideas verdaderamente nuevas

Dif icul tad de evaluar y seleccionar las mejores ideas

Dif icul tades para conectar la cartera de proyectos a los objet ivos estratégicos

Dif icul tad para convert i r  las buenas ideas selecionadas en productos innovadores

Dif icul tades en medir los resul tados y e l  rendimiento en innovación

Falta de personal  cal i f icado

Incapacidad  para  real izar  la  orquestación  y  la  coordinación  de  las  d iversas  áreas 
para la innovación

Quadro 3 - Principales dif icultades internas para la innovación.

Fonte: Stefanovitz (2011).

En  el  caso  de  los  estudios  realizados  por  Stefanovitz  (2011)  los 
principales  retos  de  la  gestión  de  innovación  identif icados  fueron  las 
dif icultades  para  enfrentar  el  riesgo  y  la  incertidumbre  y  la  dif icultad 
para hacer la orquestación entre áreas.

4.3.3  Desafíos  de  la  gestión  de  innovación  segun  el  Open  Innovation 
Brasil

  En el proceso evolutivo de las empresas, al mismo tiempo que se 
convirtió  en  más  estructurada  y  eficiente,  también  se  han  vuelto  muy 
rígida  y,  paradójicamente,  frágiles  frente  a  los  cambios  repentinos  del 
mercado  y  del  ambiente.  En  un  entorno  competit ivo  cada  vez  más 
dependiente  de  la  innovación,  los  avances  logrados  en  la  gestión 
décadas  anteriores  llegó  a  ser  su  mayor  obstáculo.  A  partir  de  ahí,  



desarrollar  habil idades  para  innovar  se  ha  convertido  en  el  principal 
reto de las organizaciones (Rondani, 2012).

Teniendo en  cuenta  la  importancia  creciente  de  la  innovación  y  el  
ri tmo  acelerado  en  que  se  exige,  cada  vez  más  las  empresas 
comenzaron  a  tratarlo  como un  proceso  de  gestión.  Así  como finanzas,  
marketing,  producción  y  ventas,  la  innovación  también  ha  requerido  de 
profesionales  especial izados  y  capacitados.  Las  compañías  entienden 
que  ya  no  pueden  depender  de  la  genialidad  individual  de  un  líder 
extraordinario. Al mismo tiempo, cada vez se comparte la idea de que la 
innovación  no  se  puede  limitar  a  un  departamento  o  función,  como  la 
I&D, TI, marketing o gestión senior (Rondani, 2012).

La  innovación  es  un  concepto  amplio  y  se  refiere  a  las  diversas 
definiciones, no hay estándares de la industria,  o sin una "certi f icación" 
validado. El concepto presenta una gran variabil idad entre las industrias 
e  incluso  dentro  de  la  propia  empresa.  La  innovación  puede  ser  la 
incorporación  de  las  nuevas  tecnologías  en  un  producto,  un  nuevo 
producto  o  servicio,  puede  ser  un  proceso  productivo  o  de  gestión, 
puede  ser  organizacional  o  modelo  de  negocio.  Entonces,  ¿qué  hace  y 
qué habil idades debe poseer un gerente de innovación?

Una  buena  manera  de  responder  a  esta  pregunta  es  observar  lo 
que  las  empresas  especifican  para  sus  agentes  de  selección  de 
personal  para  encontrar  en  el  mercado.  A partir  del  análisis  de  algunos 
de  estos  perfi les  se  identif ican  las  siguientes  características  comunes 
(Rondani, 2012).

El  gerente  de  la  innovación  debe  ser  capaz  de  traducir  los  retos 
estratégicos  de  su  empresa  en  la  construcción  de  una  cartera  de 
proyectos  e  iniciativas  de innovación.  Al  mismo tiempo,  debe ser  capaz 
de  alimentar  de  nuevo  la  formulación  de  la  estrategia  de  su  empresa 
con  información  sobre  las  tendencias  y  los  cambios  en  el  ambiente 
externo. En este sentido, actividades como definición del alcance de los 
proyectos  de  desarrollo  tecnológico,  propiedad  intelectual  y 
acompañamineto  del  desarrollo  científ ico  son  fundamentales  para  este 
gestor.

Un líder de innovación exitoso será un ejecutivo altamente flexible 
y  adaptable  capaz  de  generar  valor  sostenible  y  el  crecimiento 
empresarial.  Se va a crear  e implementar  las mejores prácticas para un 
enfoque integral de la innovación. Debe ser capaz de crear o integrar el  
ecosistema  para  transformar  la  innovación  en  oportunidades  de 
negocio.

Para lograr esto, ciertos rasgos de liderazgo son esenciales. Buen 
conocimiento  técnico  y  visión  para  los  negocios  junto  con  la  capacidad 
para  aplicar  técnicas  y  herramientas  es  esencial.  También  es  deseable 
tener  agilidad  en  el  aprendizaje  como un aprendiz  incansable  y  versátil  



abierto al  cambio a través de la asimilación de los éxitos y los fracasos. 
Le gusta los retos y agilidad estratégica es otro punto fuerte.

El  gerente  de  innovación  debe  ser  capaz  de  co-crear  el  futuro  y 
anticipar  tendencias.  Debe  trabajar  articuladamente  con  predicciones 
claras  y  planes de ejecución  para  el  corto,  mediano y  largo plazo.  Este 
profesional  debe  proporcionar  a  su  organización  pensamiento  crít ico 
necesario  para  determinar  los  métodos  que  mejor  se  adapten  a  cada 
desafío,  juzgar que las ideas creativas y sugerencias podría funcionar y 
cuales no.

Pero,  sobre  todo,  un  líder  de  innovación  debe  ser  orientado  a  la 
acción,  disfruta  trabajar  duro  y  estar  l leno  de  energía,  superando  con 
éxito  los  objetivos  y  alentando  a  sí  mismo  ya  otros,  siempre  en  busca 
de mejores resultados. Todo esto con integridad e inspirando confianza,  
no dudando en admitir los errores y decir la verdad.

Convertirse  en  un  líder  de  la  innovación  no  sucede  del  dia  a  la 
noche,  se  requiere  formación,  experiencia  y  dedicación.  Cursos 
tradicionales no son suficientes para  formar  gestores  de innovación.  Es 
necesario  un  entrenamiento  especial  para  permitir  una comprensión  del 
negocio  aplicado  junto  con  un  repertorio  personal  de  habil idades, 
herramientas  y  procesos,  incluida  la  comprensión  de  los  diversos 
modelos de negocio, proposiciones y operaciones.

El  gestor  de  innovación  no  es  un  super-profesional  de  que  la 
empresa depende para innovar,  sino  una persona que combina un buen 
entrenamiento  para  distintas  características  personales  que  puedan 
animar  a  otros  a  innovar.  Debemos  invertir  más  en  los  cursos  capazes 
de  hacer  con  que  potenciales  gestores  de  innovación  tengan  acceso  a 
herramientas  y  conocimientos  necesarios  para  tener  éxito  en  este 
camino.

4.4 Estrategia de Brasil para la Formación de Recursos Humanos

A  través  de  una  asociación  entre  CNPq  y  CAPES,  el  Progrma 
Ciencia  Sin  Fronteras  tiene  como objetivo  promover  un  ritmo  acelerado 
del  desarrollo  tecnológico  y  estimular  los  procesos  de  innovación  en 
Brasil,  promoviendo  la  movil idad  internacional  de  profesores, 
estudiantes  y  graduados,  becarios  post-doctorales  y  investigadores 
brasileños,  fomentando  la  integración  de  la  investigación  realizada  en 
las  instituciones  brasileñas  con  las  mejores  experiencias 
internacionales. El proyecto tiene como objetivos específicos:

• Formación  complementaria  de  los  estudiantes  brasileños, 
dándoles  la  oportunidad  de  vivir  experiencias  centrado  en  la 
calidad  educativa,  la  iniciativa  empresarial,  la  competit ividad  y  la 
innovación;



• Formación  complementaria  de  los  términos  técnicos  en  áreas 
consideradas como prioritarias y estratégico para Brasil;

• Crear  oportunidades  para  la  cooperación  entre  los  grupos 
brasileños y extranjeros dentro y fuera del academia;

• Promover  la  cooperación  técnica  y  científ ica  entre  Brasil  y 
investigadores   de  reconocido  liderazgo  científ ico  residente  en  el 
extranjero  a  través  de  Programas  Bilaterales  y  de  Programa   de 
Fijación  Parcial  en  el  País,  como  investigadores  visitantes  o 
permanente;

• Encontrar  centros  y  líderes  en el  extranjero  de interés  o  prioridad 
estratégica para Brasil  em áreas y sectores seleccionados para el 
establecimiento de la cooperación y la formación.

El  objetivo  general  del  programa  es  lograr  para  el  año  2014  la 
financiación  de  75.000  becas,  a  través  del  esfuerzo  conjunto  del 
Ministerio de Ciencia,  Tecnología e Innovación (MCTI) y el  Ministerio de 
Educación  (MEC),  sus  respectivos  organismos  de  financiación,  CNPq  y 
CAPES,  y  Secretarias  de  Educación  Superior  y  Educación  Tecnológica 
del  MEC para educación y  formación de los recursos humanos,  además 
de investigación en el  país y en el  extranjero. Es de notar,  sin embargo,  
la  participación  del  sector  privado  que  va  pagar  más  26000  becas,  lo 
que  representa  un  total  de101  mil  becas.  El  programa  también 
contempla  la  promoción  de  la  venida  de  jóvenes  talentos  y  de 
liderazgos  científ icos  extranjeros  a  través  de  la  repatriación  de 
científ icos e investigadores brasileños en el exterior. 

Esta  iniciativa  contribuirá  en  gran  medida  a  los  esfuerzos  para 
capacitar  rápidamente  mayor  contingente  de  estudiantes  brasileños  y 
promover  una  mayor  interacción  entre  los  científ icos  brasileños  y  sus 
homólogos en el extranjero.

Conclusiones

La  investigación  tenia  como  objetivo  identif icar  los  desafios  de  la 
formación del  gestor de innovación en Brasil.  Para eso fueron revisados 
los  temas  competência,  innovación  y  desafios  de  la  gestión  de 
innovación. 

Los  resultados  de  la  investigación  muestran  que  la  gestión  de 
competencias  es  realmente  una  práctica  adoptada  por  las  empresas  en 
búsqueda  de  ventajas  competit iva.  Esta  práctica  busca  la  al ineación 
entre  las  prácticas  de  recursos  humanos  y  las  estrategias 
empresariales,  haciendo  hincapié  en  las  personas  como  diferenciador 
para el éxito.



La  competencia  puede  ser  pensado  como  un  conjunto  de 
conocimientos,  habilidades  y  actitudes  (capacidad  humana),  que 
conducen  a  la  ejecución  de  una  actividad  particular,  en  este  caso  la 
gestión de innovación.

Algunas  habil idades  son  especialmente  relevantes  y  necesarias 
para  garantizar  y  promover  la  gestión  de  innovación  como  un  proceso 
dentro  de  la  empresa  y  se  puede  mejorar  con  la  implementación  de 
rutinas que ayudan a darles la posibil idad.

El  gestor  de  innovación  no  es  un  super-profesional  de  que  la 
empresa depende para innovar,  sino  una persona que combina un buen 
entrenamiento  para  distintas  características  personales  que  puedan 
animar a otros a innovar. Se debe invertir más en los cursos capazes de 
hacer  con  que  potenciales  gestores  de  innovación  tengan  acceso  a 
herramientas  y  conocimientos  necesarios  para  tener  éxito  en  este 
camino.

Brasil  está  tratando  de  hacer  frente  a  estos  desafíos  a  través  del 
Programa   Ciencia  Sin  Fronteras  que  tiene  como  objetivo  promover  un 
ritmo  acelerado  del  desarrollo  tecnológico  y  estimular  los  procesos  de 
innovación  en  Brasil,  promoviendo  la  movil idad  internacional  de 
profesores,  estudiantes  y  graduados,  becarios  post-doctorales  y 
investigadores brasileños, fomentando la integración de la investigación 
realizada  en  las  instituciones  brasileñas  con  las  mejores  experiencias 
internacionales.
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