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Los historiadores aseguran que en el año
405 d.c. el Rhin y el Danubio se helaron,
y permitieron a las primeras hordas bár-

baras traspasar desde el Norte la frontera del
Imperio Romano que en aquel momento se
hallaba desguarnecida. Fue el principio del fin
para una de las civilizaciones más poderosas. 

Hoy, otros bárbaros están otra vez a las puer-
tas de nuestras organizaciones. Nos están
acechando.

1. LLOS ““BÁRBAROS” NNOS AATACAN

Desbancan nuestros productos, intentarán
quitarnos a nuestros clientes, luego irán a
por nuestros mejores empleados1, y final-
mente se harán con nuestros negocios. Vie-
nen de cualquier sitio y se establecen donde
más les place. Son los nuevos conquistado-
res: Nokia, Ikea, Ryan Air, Virgin, Starbucks,
Samsung...

Estos “bárbaros” provienen de todos los sec-
tores y están empezando a derribar los vie-
jos modelos empresariales heredados de la
revolución industrial para construir otros nue-
vos. Nuestro propio instinto de superviven-
cia nos plantea dos grandes cuestiones. ¿Có-
mo están consiguiendo ganar tanto terreno
en tan poco tiempo? ¿Cómo hacerles fren-
te desde nuestra propia organización?

Si miramos a nuestro alrededor, el proceso
ya está iniciado desde hace décadas. Cuan-
do yo era niño, en el colmado recordaban mi
nombre y el de toda mi familia, en la pana-
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dería sabían qué dulces me gustaban más.
Hoy este mundo se ha desvanecido, en el lu-
gar de mi colmado hoy existe una tienda de
conveniencia que, a su vez, es la fiel fotoco-
pia de muchas otras en mi ciudad, mientras
mi panadería está incrustada desde hace años
en un centro comercial cualquiera de las afue-
ras. Pero, a su vez, el centro comercial pron-
to va a verse amenazado cuando sus clien-
tes se cansen de vagar por sus pasillos y
decidan llevar a cabo su compra en la red.
Además, es una guerra de todos contra to-
dos, donde el último bárbaro que llega aca-
ba echando al que estaba asentado ante-
riormente.

2. ¿¿CÓMO HHAN LLLEGADO 
HASTA AAQUÍ?

Pero, ¿qué tienen en común estos “bárba-
ros”? A primera vista se puede apreciar que
todos ellos operan en distintos sectores y tie-
nen organizaciones muy diversas, con mode-
los de negocio que no sólo son sostenibles,
sino también reproducibles en distintos mer-
cados. A partir de un análisis algo más ex-
haustivo de sus trayectorias, nos damos cuen-
ta de que todas estas organizaciones han ido
redefiniendo sustancialmente sus propios mo-
delos de negocio a lo largo de los años. Pa-
rece como si la verdadera clave esté en la in-
novación y en la creatividad para saber
readaptar constantemente el propio negocio.

El Banco de Santander fue de los primeros
que supieron que su negocio en Latinoa-
mérica debía ser su catapulta de creci-
miento. Media Markt ha sabido basar su
crecimiento en redes descentralizadas, de
forma que cada establecimiento es una úni-
ca unidad de negocio y una sociedad inde-
pendiente, que evidentemente se beneficia
de unas sinergias fruto de la compra por
volumen. Gracias a ello ha conseguido abrir
más de 300 establecimientos en Europa en
menos de 5 años, y de ellos 20 en España.
Nokia, un fabricante de botas de goma y
neumáticos de un pequeño país del Norte
de Europa, desbancó en los noventa a Mo-
torola, líder mundial del sector de telefonía
móvil porque supo adelantársele en el des-
arrollo de la tecnología digital incorporada
a los terminales móviles. El antaño líder ame-
ricano se vio claramente desbancado en 
sólo tres años y, posiblemente, de forma
irremediable.

LLaa mmaayyoorr ppaarrttee ddee llooss aauuttoorreess aaffiirrmmaa qquuee llooss llííddeerreess ttiieenneenn
ssiieemmpprree uunn eelleemmeennttoo eenn ccoommúúnn:: uunnaa mmeettaa ccllaarraa,, nnaacciiddaa 
ddee aallggúúnn pprrooppóóssiittoo oorrggaanniizzaaddoorr qquuee aaúúnnaa ttaalleennttooss,, eennffooccaa
ssuuss eessffuueerrzzooss yy llooss ddiirriiggee eenn uunnaa ddiirreecccciióónn aacceerrttaaddaa
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3. ¿¿CUÁLES SSON SSUS NNUEVAS
ARMAS SSECRETAS?

Pero, ¿quién o qué es el causante de que
unas empresas sean creativas, innovadoras,
que cambien de orientación rápidamente y
que sepan usar sus competencias? ¿Dónde
está el arma secreta de los bárbaros? ¿Cuá-
les son las claves de ese talento innovador?
¿Debemos achacar el éxito de estos guerre-
ros a la capacidad de liderazgo de los jefes
de la tribu? ¿O bien se trata de organizacio-
nes que irradian talento por sí mismas?

La mayor parte de los autores afirman que
los líderes tienen siempre un elemento en
común: una meta clara, nacida de algún pro-
pósito organizador que aúna talentos, en-
foca sus esfuerzos y los dirige en una direc-
ción acertada2.

En 1994 IBM había acumulado unas pérdi-
das de 15.000 millones de dólares y, de la
mano de Lou Gerstner, acabó pasando de
ser una empresa de hardware a una com-
pañía de venta de soluciones informáticas.
En 2004 la Big Blue va a ganar más de 3.000
millones de dólares y, de ellos, la mitad van
a provenir de la venta de servicios. Gerstner

tuvo que emprender un sinfín de acciones
dolorosas y tuvo la suficiente ambición, vi-
sión y fuerza para perseverar. Estos fueron
los elementos que hicieron que de él un lí-
der a quien seguir.

4. ¿¿LÍDER-HHÉROE OO CCULTURA?

Pero lamento decepcionarle; ahí no está el
arma secreta de los bárbaros. No son éstas,
para mí, las claves del talento. Un único lí-
der visionario tiene muchos riesgos para la
organización. En unos casos estos líderes tie-
nen una vida profesional finita en las orga-
nizaciones. De todos es conocido el efecto
nocivo que tuvo para Telepizza la salida de
su fundador Leopoldo Fernández Pujals de
su accionariado. En otros casos es muy fre-
cuente que el relevo generacional de una
empresa no consiga que surja un segundo
guía visionario que asegure la pervivencia de
la misma. Es más, también se puede apre-
ciar cómo la segunda y tercera línea directi-
va tienen el riesgo de volverse excesivamen-
te dependientes del visionario, renunciando
así a su propia capacidad creativa. De hecho,
un único visionario en declive con fuerte po-
der puede ahogar la capacidad de su em-
presa de innovar radicalmente. Los ejemplos
de esto son innombrables y poco edifican-
tes para el que se vea retratado.

Hemos hablado anteriormente de capacidad
creativa y de redefinición de negocio. ¿Aca-
so este arma secreta no consistiría en que
toda la organización esté permanentemen-
te volcada en el proceso innovador? Este nue-
vo concepto empresarial “bárbaro” sólo es
posible si el líder visionario y con ambición
cede su parcela de creación a toda la orga-
nización y accede a verse sobrepasado por
el torrente innovador.

Ikea tuvo en su momento un líder visionario
pero, desde sus inicios, después de su fun-
dación en 1943, ha sabido atesorar un co-
nocimiento y una capacidad innovadora que
se plasman en cada uno de los productos
que lanza al mercado. Semejante modelo
hoy en día solamente es posible mediante la
creatividad y el talento de muchas personas.
Ryan Air está amenazando a verdaderos gi-
gantes como Iberia o British Airways, y en el
año 2005 espera poder transportar 2 millo-
nes de viajeros solamente en el aeropuerto
de Reus-Tarragona.

GRÁFICO 1 > LOS PILARES DEL TALENTO

FUENTE > Elaboración propia.

CAPACIDAD
EMPRENDEDORA

COMPORTAMIENTO
EFECTIVO

ORIENTACIÓN
AL MERCADO

CONFIGURACIÓN
DE LOS EQUIPOS

GESTIÓN
DEL APRENDIZAJE

LOS PILARES
DEL TALENTO

PPaarraa ffoommeennttaarr uunnaa oorrggaanniizzaacciióónn eemmpprreennddeeddoorraa 
ee iinnnnoovvaaddoorraa ssoonn nneecceessaarriiaass eessttrruuccttuurraass lliiggeerraass yy fflleexxiibblleess
ddeesscceennttrraalliizzaaddaass aall mmááxxiimmoo,, ppeerroo ccoonn ttaarreeaass 
yy rreessppoonnssaabbiilliiddaaddeess ddeeffiinniiddaass eennttrree ssuuss mmiieemmbbrrooss



Capital Humano  92 Nº 185 • Febrero • 2005

Pero todo ello a causa de una lucha tenaz
en toda la organización por conseguir unos
bajos costes sin reducir las prestaciones bá-
sicas del servicio de transporte aéreo. Eso es
talento organizacional. Y este talento sola-
mente es posible dentro de una cultura cor-
porativa.

Parece, pues, que lo verdaderamente impor-
tante para una empresa es saber crear las con-
diciones para que aparezcan muchas perso-
nas que aporten verdadero talento innovador
a la organización, y muchos pequeños líderes
en creación, en ejecución y puesta en marcha.

Innovación no significa forzosamente ser tec-
nológicamente puntero, sino “cuestionar lo
establecido y buscar nuevas y mejores for-

mas de hacer las cosas, en beneficio de la
organización” 3. Starbucks tiene un café que
por sí sólo puede no ser mejor que el que
podamos comprar en cualquier tienda es-
pecializada, pero viene servido en un mode-
lo de entretenimiento y diversión. Eso es in-
novación. Este café es ya, de por sí, un
producto novedoso. Se trata, en definitiva,
de generar empresas con una cultura en la
que toda la organización puede soñar en el
propio éxito.

5. ¿¿CÓMO CCREAR 
LAS CCONDICIONES 
PARA EEL TTALENTO?

A partir de estudios de Narver y Slater4, los
aspectos de motivación de Covey5, las tesis
de descentralización desorganizada de Tom
Peters6, y las teorías sobre cambio organi-
zacional de Peter Senge7 se resaltan los cin-
co pilares del talento que nos permitirán es-
tablecer las condiciones necesarias para que
los empleados puedan saber generar inno-
vación radical:

– LA CULTURA DE ORIENTACIÓN AL MERCADO.

Las empresas tienen que contar con una cul-
tura sólida que incluya elementos de orien-
tación al mercado en su misión. Ello creará
un conjunto de criterios bajo los cuales los
integrantes habrán de auto-gobernarse, y un
conjunto de directrices que les permitirá des-
arrollar los adecuados hábitos al respecto.
No será, entonces, necesario llevar a cabo
grandes esfuerzos en forma de reglas e ins-
trucciones para que los componentes actú-
en bajo ese prisma (cuadro 1).

– DESARROLLAR LA CAPACIDAD EMPRENDEDORA.

La orientación al mercado no es suficiente.
Se hace clave desarrollar una capacidad de
alta tolerancia al riesgo, proactividad, re-
ceptividad a la innovación y resistencia a la
burocracia. La organización debe tener muy
claro además cuáles son sus propios intere-
ses. Los gestores deben fomentar al máximo
las conductas ambiciosas y proactivas, a pe-
sar de los riesgos inherentes a la creación de
negocios.

Varios analistas de Wall Street atribuyen los
éxitos de Intel a su capacidad de regenera-
ción. Para una unidad de Intel, el más alto
logro es destronar a un producto propio

CUADRO 1 > ALGUNAS CLAVES PARA DESARROLLAR

UNA CULTURA DE ORIENTACIÓN AL MERCADO

Desarrollar una cultura acompañada de una misión que surja de las entrañas de
la organización8.
Los empleados sensibles a la importancia de tener clientes satisfechos y fieles.
Una dirección consciente que para tener clientes satisfechos y fieles es necesario
tener a empleados satisfechos y fieles.
La necesidad de encajar los objetivos y valores de las empresas con los de las per-
sonas, precisamente para tener empleados satisfechos y fieles.
La participación de las personas en la definición y reflexión sobre los valores que
pretende transmitir la empresa a su entorno. (empleados, clientes, proveedores,
comunidad...).
Saber que la orientación al mercado es un rasgo que define a la cultura, pero no
el único.

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 2 > ALGUNOS ELEMENTOS PARA DESARROLLAR

UNA CAPACIDAD EMPRENDEDORA

Servirse de herramientas como los sistemas de gestión por competencias, poten-
ciando algunas como la proactividad, la asunción de riesgos, la creatividad.
Simplificar al máximo reglas operativas o autorizaciones.
Ser conscientes del fenómeno intrapreneur, para tener empleados dispuestos a ini-
ciar nuevos negocios in-house9.
Apoyar a los intrapreneurs con el adecuado escalado retributivo, para premiar sus
éxitos o la consecución de determinados objetivos.
Ligar la cultura con los inicios emprendedores de su fundador (cuando ello sea po-
sible).

FUENTE > Elaboración propia.

TTooddaass llaass oorrggaanniizzaacciioonneess qquuee eessttáánn eenn uunn eennttoorrnnoo
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que en su momento fue considerado pun-
tero. La compañía piensa que si no supera
a sus propios productos y desarrolla la ca-
pacidad de emprender nuevas líneas de ne-
gocio o nuevos productos, otra empresa lo
hará (cuadro 2).

– SABER GESTIONAR EL PROPIO APRENDIZAJE COMO

MOTOR DE NUEVOS COMPORTAMIENTOS.

El aprendizaje organizacional consiste en el
desarrollo de aquel “nuevo conocimiento
que tiene el potencial de influenciar en el
comportamiento”10. Todas las organizacio-
nes que están en un entorno turbulento y
dinámico deben perseguir procesos de apren-
dizaje que permitan un cambio en el com-
portamiento y la mejora en el desempeño.
Y todo ello incluye la obtención del conoci-
miento, el saber difundir la información, in-

terpretarla y consensuarla11 (cuadros 3 y 4).

Posteriormente, cuando un nuevo conoci-
miento, una vez interpretado, deba ponerse
en funcionamiento, necesitará del corres-
pondiente cambio organizacional y de com-
portamiento. Además, para la puesta en
práctica de este cambio es necesario un
proceso de desaprendizaje. Tal y como in-
dica un alto responsable de innovación de
Xerox, “el desaprendizaje es crítico en es-
tos tiempos caóticos, ya que muchos de
nuestros fragmentos de conocimiento, in-
tuiciones y opiniones dependen de asun-
ciones que simplemente ya no son cier-
tas”13. Y ello es aplicable tanto a la
investigación, como al comportamiento de
las personas (cuadro 5).

General Electric es una empresa con reco-
nocido prestigio por sus programas de cam-
bio a partir del aprendizaje organizacional.
En 1990 ejecutó el programa work-out en
toda la organización para eliminar del siste-
ma todo el trabajo innecesario y la burocra-
cia y liberar el tiempo de los empleados. Es-
te programa empezó desde abajo y a partir
de un conjunto de “reuniones de vecinos”.
Las ideas surgieron de los propios emplea-
dos y se fueron consensuando. En ellas se
puso en seguida de manifiesto que los ver-
daderos desperdicios de tiempo se ponen de
manifiesto en el límite de las funciones, y se
suprimieron sucesivamente informes y apro-
baciones innecesarias, reuniones superfluas
y políticas y procedimientos absurdos. Las
conclusiones se difundieron en toda la 
organización y los responsables prestaron 
oídos a sus ideas y aprobaron su puesta en
práctica. El resultado fue espectacular y 
este proyecto fue la semilla de muchos otros
cambios habidos en General Electric.

– FOMENTAR NUEVAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS.

Para fomentar una organización emprende-
dora e innovadora son necesarias, además,
estructuras ligeras y flexibles descentraliza-
das al máximo, pero con tareas y responsa-
bilidades definidas entre sus miembros. Las
rígidas estructuras con muchos eslabones en
la cadena de mando no tienen lugar en un
entorno innovador.

Richard Branson, fundador de Virgin, es un
firme partidario de las estructuras de redu-
cida dimensión y cree que, cuando la gente

CUADRO 3 > ¿CÓMO OBTENER LA INFORMACIÓN

DE FORMA EFECTIVA?

Diseñar una organización lo más abierta y permeable posible a las experiencias y
las fuentes externas de información.
Saber utilizar las redes de contactos para adquirir el nuevo conocimiento de quien
lo posee y estar dispuesto a compartirlo12.
La formación como una verdadera herramienta de Recursos Humanos.
La organización debe ser permeable a prácticas formativas dentro y fuera de la or-
ganización.
Saber guardar y codificar adecuadamente todo el conocimiento adquirido.

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 4 > CÓMO DIFUNDIR LA INFORMACIÓN

Dejar de considerar que la formación es un privilegio de unos pocos.
Franquear las barreras departamentales que impiden el flujo de la información.
Establecer los adecuados foros de información y discusión para asegurar la com-
prensión de las implicaciones para el negocio del nuevo conocimiento.
Dar la importancia adecuada a la comunicación informal, especialmente cuanto
más incierto sea el problema o la oportunidad.

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 5 > CLAVES PARA CONSEGUIR EL CAMBIO

EN EL COMPORTAMIENTO A PARTIR DEL NUEVO CONOCIMIENTO

El consenso en cuanto a la repercusión de la información para el negocio.
Dar la mayor información y con la máxima transparencia.
Implicar al máximo a toda la organización, y asegurar la máxima participación co-
mo mínimo en la difusión.
Ser conscientes que el cambio, ya sea grande o pequeño, deberá ser previamen-
te interiorizado desde el individuo.

FUENTE > Elaboración propia.
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empieza a sentirse impersonal en la empre-
sa, es el tiempo de disgregarla. Los emplea-
dos no se tienen que perder en los pasillos
del poder14.

Pat Mcgovern, fundador de Internacional Da-
ta Group, uno de los grupos de publicacio-
nes mayores del mundo, está convencido de
que las unidades pequeñas son emprende-
doras porque “no les queda más remedio”,
y por ello deja que cada publicación nego-
cie de forma independiente con su provee-
dor de papel.

La nueva organización tiene a los equipos
como pieza fundamental y éstos deben es-
tructurarse alrededor de líderes facilitadores.
El líder facilitador no debe confundirse con
el líder visionario. El primero se diferencia del
líder visionario porque sabe que no es el que
debe dar todas las soluciones, sabe que su
misión en muchos casos debe formular pre-
guntas que no tienen fácil respuestas, y de-
be comprender que esto no lo puede hacer
sólo y que necesita socios: los demás miem-
bros de su equipo.

Para construir equipos de trabajo multidisci-
plinares se hace necesario dotar a la organi-
zación de verdaderos coachers, que ayuden
a aquéllos que en su organización necesitan
encontrar patrones de conducta y potencien
las relaciones entre las personas (cuadro 6).

– TRABAJAR DESDE EL PROPIO INDIVIDUO ESTIMU-
LANDO EL COMPORTAMIENTO EFECTIVO.

El cambio innovador no puede realizarse so-
lamente con los elementos anteriormente ci-
tados, ni con simples consejos de expertos,
ni con el simple apoyo de la Alta Dirección.
Tal y como indica Peter Senge, los verdade-
ros obstáculos al cambio están en nuestras
maneras más fundamentales de pensar. Se
necesitan individuos que posean una actitud
que les permita ser verdaderos agentes di-
namizadores y catalizadores de cambios, in-
dependientemente de su posición jerárqui-
ca en la organización. La buena actitud está
plenamente ligada al individuo, y está fun-
damentada en unos buenos hábitos, unas
expectativas positivas adecuadas, unas ade-
cuadas estructuras mentales y un correcto
equilibrio emocional.

Philip Carrol se incorporó como director
general de Shell Oil en 1993 y quiso em-
prender una fuerte descentralización ad-

ministrativa en una compañía entonces rí-
gidamente controlada. Decidió iniciar un
cambio para fortalecer el aprendizaje y de-
sarrollo. Diseñó un plan y un equipo de im-
plantación e intentó explicar claramente
sus propósitos. El plan no tuvo éxito hasta
que logró mover las convicciones más pro-
fundas. Y ello tan sólo lo consiguió cuan-
do su equipo estuvo preparado para escu-
char y valorar a los empleados en sus
propuestas de cambio, cuando el cambio
fue coherente con los propios valores de la
empresa. Dicho cambio en las conviccio-
nes y formas de pensar conllevó los desea-
dos cambios en los comportamientos y,
gracias a ello, una empresa paternalista y
fuertemente centralizada de 28.000 em-
pleados acabó siendo un verdadero mo-
delo de descentralización (cuadros 7 y 8).

CUADRO 6 > CÓMO DESARROLLAR EQUIPOS DE TRABAJO

CON ÉXITO

Calibrar las diferencias entre los miembros del equipo, en cuanto a percepciones
y celebrarlas, sabiendo encontrar un vínculo común.
Fomentar la participación en todos los niveles.
Establecer al máximo objetivos compartidos por distintos departamentos.
Desarrollar proyectos específicos interdisciplinarios dentro de la compañía y otor-
gar autonomía para su puesta en práctica.
Dotar a los expertos de tareas de coordinación, con independencia de su nivel je-
rárquico.
Desarrollar aquellas acciones formativas que potencien el trabajo en equipo.
Fomentar la diversidad y el respeto de los distintos puntos de vista.

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 7 > SE BUSCAN PERSONAS CON...

Metas y objetivos definidos, en su entorno personal y profesional.
Alta autoestima.
Valores bien asentados.
Expectativas claramente positivas.
Autocontrol y capacidad de reconocer las propias emociones.
Capacidad para automotivarse.
Ausencia miedo al rechazo por parte de las demás personas.
Sin temor a equivocarse.

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 8 > CÓMO ESTIMULAR EL COMPORTAMIENTO PROACTIVO

Seleccionar actitudes además de competencias.
Preocuparse del encaje entre el individuo y la organización.
Combinar adecuadamente los elementos retributivos palpables (retribución, tra-
yectoria profesional) con los emocionales (consideración, respeto, integridad).
Disponer de metodologías definidas para identificar a los individuos más capaces.

FUENTE > Elaboración propia.
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6. LLA CCLAVE 
DE LLA CCONSECUCIÓN 
DEL TTALENTO

Ahora bien, ¿a dónde nos llevan organiza-
ciones de equipos emprendedores, con bue-
na capacidad en la gestión del conocimien-
to y enfocadas a las personas? Pues es
evidente que a permitir que los individuos
tengan el adecuado acceso a la información,
estén bien formados, tengan orientación a
resultados, una gran capacidad de automo-
tivación y desarrollen una gran constancia y
concentración. Estamos desgranando los ver-
daderos ingredientes de la creatividad e in-
novación en el mundo empresarial15.

Volvamos a los primeros bárbaros. A princi-
pios del S. V eran errantes, fueron movién-
dose buscando verdes pastos. Los nuevos
hacen lo mismo, y siempre van ligeros de
equipaje, son flexibles, dan la sensación de
que no tienen nada que perder y se rein-
ventan constantemente en función de las
oportunidades que detectan.

El mundo ha cambiado. Esto es indiscutible.
Hasta hace poco nos creíamos que las em-
presas de los países no pertenecientes a las
“economías desarrolladas” tan sólo sabían
fabricar perritos de goma. Hoy los astilleros
asiáticos tienen una cuota de mercado del
86%, cuando ésta era tan sólo del 58% en
199016. China está experimentando en los
últimos 10 años un crecimiento anual me-
dio de dos dígitos17. Mientras tanto, y a cau-
sa de ello, astilleros como Izar están al bor-
de de la bancarrota y en Elche el sector del
calzado está contra las cuerdas.

Ante los nuevos bárbaros no podemos levan-
tar empalizadas. No podemos hacer lo de siem-

pre. Las guerras de costes no funcionarán. So-
lamente les podremos combatir con sus pro-
pias armas: desarrollando el talento y la capa-
cidad de reinvención creativa en toda la
organización. Para ello, las empresas deben
saber estimular a sus integrantes para conse-
guir personas de verdaderamente alto rendi-
miento, y sus directivos deben crear los climas
propicios para ésta, apoyando la puesta en
práctica de ideas valiosas y potenciando a las
personas que son un verdadero foco de inno-
vación. Todas las personas cuentan.

Los bárbaros han llegado y deambulan por
nuestro territorio. Sepamos combatirles con
sus propias armas.

NOTAS

1 Gary Hamel. Liderando la Revolución. Ed Deusto
2003.

2 James Champi & Mitin Noria. “Ambición. Los secre-
tos de los grandes líderes”. Ed Deusto Gestión 2000

3 Creativos en la Empresa. José Enebral Fernández. Ser
Humano y Trabajo.

4 Slater and Narver. Martket Orientation and the lear-
ning organization. Journal of Marketing. Jul 95

5 Stephen Covey. Los 7 hábitos de la gente altamen-
te efectiva. Paidós Plural. 1997. Barcelona

6 Tom Peters. Nuevas organizaciones en tiempos de
caos. Ed Deusto. 1994

7 Meter Senge. “La danza del cambio”. Deusto. Ges-
tión 2000

8 Stephen Covey. Los 7 hábitos de la gente altamen-
te efectiva. Paidós Plural. 1997. Barcelona

9 Mercado Digital 14/02/00.

10 Fiol Marlene y Marjorie Lyles “Organizational Lear-
ning”. Academy of Management Review 10. Extra-
ído de Slater and Narver. Journal of Marketin 1995
Vol 59.

11 Sinkula James M. (1994). “Market Information Pro-
cessing and Organizational Learning”. Journal of
Marketing. January, 35-45

12 Peter Friskie. “Establecimiento de una red. Portal Uni-
versia SA. 2003.

13 John Seely Brown. Jefe científico de Palo Alto Rese-
arch Xerox Center. Cita en Narver Y Slater. Art. Mar-
ket Orientation and the Learning Organization. Jour-
nal of Masrketing Jul 95, p 63.

14 Tom Peters. Nuevas organizaciones en tiempos de
caos. Ed Deusto. 1994

15 Creativos en la Empresa. José Enebral Fernández. Ser
Humano y Trabajo.

16 El País, domingo 3 de octubre de 2004.

17 Tom Peters. Nuevas organizaciones en tiempos de
caos. Ed Deusto. 1994

EEssttee nnuueevvoo ccoonncceeppttoo eemmpprreessaarriiaall ““bbáárrbbaarroo”” ssóólloo eess ppoossiibbllee
ssii eell llííddeerr vviissiioonnaarriioo yy ccoonn aammbbiicciióónn cceeddee ssuu ppaarrcceellaa 
ddee ccrreeaacciióónn aa ttooddaa llaa oorrggaanniizzaacciióónn yy aacccceeddee aa vveerrssee
ssoobbrreeppaassaaddoo ppoorr eell ttoorrrreennttee iinnnnoovvaaddoorr

LLaa oorriieennttaacciióónn aall mmeerrccaaddoo nnoo eess ssuuffiicciieennttee.. SSee hhaaccee ccllaavvee
ddeessaarrrroollllaarr uunnaa ccaappaacciiddaadd ddee aallttaa ttoolleerraanncciiaa aall rriieessggoo,,
pprrooaaccttiivviiddaadd,, rreecceeppttiivviiddaadd aa llaa iinnnnoovvaacciióónn yy rreessiisstteenncciiaa 
aa llaa bbuurrooccrraacciiaa


