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Existe un corpus muy nutrido de 
investigaciones académicas que estudian la 
innovación como motor de crecimiento 
económico, empleo y competitividad. La 
innovación se considera esencial para mejorar 
la competitividad de Europa y su capacidad 
para crear puestos de trabajo y abordar los 
retos de la sociedad. Por este motivo, son 
muchas las iniciativas que la respaldan, como 
Horizonte Europa, Innovación en las pymes, la 
Estrategia Industrial Europea y Configurar el 
futuro digital de Europa. 

Las investigaciones realizadas sugieren que, 
para prosperar en un entorno competitivo, una 
de las opciones que tienen las empresas es 
desarrollar su capacidad para innovar, en lo 
que respecta a sus productos o servicios, 
procesos de producción y métodos de 
marketing. En este contexto, las prácticas de 
gestión y la organización del trabajo 
desempeñan un papel destacado para 
aprovechar el potencial de los empleados y 
generar ideas innovadoras. 

Ahora que el mundo se enfrenta a las 
repercusiones de la pandemia de COVID-19 y 
crece la urgencia de la crisis climática, es buen 
momento para que las empresas se planteen la 
posibilidad de redefinir sus prácticas de 
gestión con el fin de adaptarse a la nueva 
realidad y aprovechar las oportunidades para 
innovar y abordar nuevos retos. 

El objetivo de este resumen de políticas es 
ayudar a comprender mejor las características 
de las empresas innovadoras y, en particular, 
las prácticas que aplican en el lugar de trabajo 
para mejorar la innovación. La información 
sobre la relación existente entre estas prácticas 
y la innovación empresarial podría ayudar a 
explorar y promover mejor el potencial 
innovador de Europa, preservando y 
mejorando la competitividad de las empresas. 
Más aún, el reconocimiento de las prácticas 
que también mejoran el bienestar subjetivo en 
el trabajo podría garantizar que los empleados 
se beneficien tanto como las empresas. 

El análisis se basa en los datos recopilados por 
la Encuesta Europea de Empresas (ECS) 2019, 
completados con un análisis cualitativo de las 
prácticas en el lugar de trabajo aplicadas por 
algunas empresas innovadoras, extraídos de 
estudios de casos realizados en 2020. Los datos 
empíricos presentados muestran que las 
empresas que utilizan unas prácticas en el 
lugar de trabajo que promueven la autonomía, 
invitan a sugerir ideas y mejoras, recompensan 
el rendimiento y mejoran el desarrollo de las 
capacidades tienen más probabilidades de ser 
innovadoras en el mercado. 

Las conclusiones pueden informar y apoyar a 
los responsables políticos en el diseño y la 
aplicación de medidas encaminadas a 
fomentar la innovación en la UE, algo esencial 
en el contexto de la COVID-19 y ante el doble 
reto del cambio climático y la digitalización. 
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Los últimos datos del cuadro europeo de 
indicadores de la innovación 2020 muestran 
una mejora del rendimiento en materia de 
innovación en el conjunto de la UE, con un 
aumento de 8,9 puntos porcentuales entre 
2012 y 2019. Durante dicho período mejoró el 
rendimiento en veinticuatro Estados 
miembros. En cuanto al rendimiento a escala 
mundial, la UE sigue por delante de países 
como los Estados Unidos y China, aunque la 
diferencia con este último se ha reducido 
considerablemente desde 2012. Sin embargo, 
Europa sigue a la zaga de otras regiones 
competitivas, en particular de Corea del Sur,      
el país más innovador del mundo, que se situó 
un 34 % por encima de la puntuación de la UE 
en 2019. 

Recientemente se han propuesto varias 
iniciativas políticas de alto nivel en la UE con 
vistas a impulsar la capacidad de innovación 
de Europa y de apoyar a los Estados miembros 
con la recuperación de la crisis del coronavirus. 
En julio de 2020, la Comisión presentó la nueva 
Agenda de Capacidades Europea con el fin de 
ayudar a la UE a adaptarse a las transiciones 
ecológica y digital. La Comisión también puso 
en marcha Horizonte Europa y el instrumento 
de recuperación a gran escala 
NextGenerationEU. Este último, junto con el 
Mecanismo de Recuperación y Resiliencia, 
adoptado en febrero de 2021, apoya la 
reorientación de las actividades comerciales 
hacia la innovación para la resiliencia y fija 

unas condiciones concretas para la prestación 
de la ayuda a los Estados miembros. Exigen 
que los Estados miembros den prioridad a las 
transiciones ecológica y digital; la salud; el 
crecimiento y el empleo inteligentes, 
sostenibles e integradores; la cohesión social y 
territorial, y las políticas para la próxima 
generación, incluidas la educación y las 
capacidades y la inteligencia del mercado 
laboral. La Estrategia Industrial Europea 
aborda igualmente la transición hacia la 
neutralidad climática y un futuro digital, lo que 
exigirá que la industria europea «llegue a ser 
acelerador y motor del cambio y la 
innovación». La innovación también figura 
entre los Objetivos de Desarrollo Sostenible de 
las Naciones Unidas, en el objetivo 9: industria, 
innovación e infraestructura, que persigue 
construir infraestructuras resilientes, promover 
la industrialización sostenible y fomentar la 
innovación. 

En las Conclusiones de su reunión de octubre 
de 2020, el Consejo Europeo señaló que la 
transformación digital y la transición ecológica 
«propiciarán nuevas formas de crecimiento, 
fomentarán la cohesión y la convergencia y 
reforzarán la resiliencia de la UE». La 
digitalización de las empresas puede impulsar 
una innovación que no sea meramente técnica, 
sino también social. A menudo, el éxito de 
estas transformaciones viene determinado por 
la forma en que los trabajadores colaboran 
entre sí a través de los procesos digitales y por 
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la forma en que utilizan su capacidad creativa. 
Asimismo, es posible que las empresas que 
adapten sus modelos empresariales y sus 
procesos de producción para sumarse a la 
transición ecológica también tengan que 
modificar sus prácticas organizativas: revisar 
su organización del trabajo, adoptar medidas 
de reciclaje profesional y formación 
complementaria, motivar al personal sobre el 
aprendizaje continuo e invitar a los 
trabajadores a participar en el desarrollo de 
productos, servicios y procesos nuevos o 
mejorados. 

Estos cambios en las operaciones organizativas 
también forman parte del concepto de la 
innovación en el lugar de trabajo, que engloba 
innovaciones en la gestión de los recursos 
humanos; los procesos de toma de decisiones 
de las empresas; el diseño del entorno de 
trabajo y su estructura, sistemas de apoyo y 
liderazgo; y la cooperación con los clientes y 
los proveedores. La Comisión Europea apoya la 
innovación en el lugar de trabajo a través de 
proyectos como «Start at Best» [la innovación 
en el lugar de trabajo entre las pequeñas y 
medianas empresas (pymes)] e INNovaSouth 
(soluciones innovadoras en el lugar de trabajo 
en las pymes del sur de Europa). 
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£ De acuerdo con la ECS 2019, por término medio, las organizaciones que introducen 
innovaciones en el mercado tienden a ser grandes (250 empleados o más) y jóvenes (10 años de 
actividad o menos). Esto indica que en la economía existe un gran potencial para impulsar la 
innovación entre las pequeñas y medianas empresas y las organizaciones de más de 10 años. 

£ Las organizaciones innovadoras están muy digitalizadas en comparación con la media de la UE. 
En particular, suelen utilizar análisis de datos para mejorar sus procesos de producción o la 
prestación de sus servicios. 

£ La innovación no es tan solo un proceso técnico de desarrollo o adquisición de tecnología; 
también exige que las empresas adopten una organización del trabajo, la participación directa 
de los empleados y prácticas de gestión de los recursos humanos que apoyen las actividades de 
innovación. 

£ Las organizaciones en las que la dirección hace posible que los empleados trabajen de forma 
autónoma y en las que predominan los equipos autodidactas son más proclives a innovar en su 
mercado que los lugares de trabajo donde el modelo predominante está basado en el mando y 
el control de la dirección. Los estudios de casos de empresas innovadoras indican que, cuando 
los trabajadores gozan de autonomía en sus puestos de trabajo, son más proclives a proponer 
sugerencias sobre nuevos productos y servicios y mejoras de procesos. 

£ La dirección de las organizaciones innovadoras tiene unas expectativas altas con respecto a los 
empleados —en lo que respecta a la ayuda a los compañeros, permanecer más horas de las 
necesarias en el trabajo y plantear sugerencias de mejora para la empresa— y también utiliza 
prácticas diversas para motivarles. Los estudios de casos demuestran que los directores de las 
empresas innovadoras alientan a los empleados a que sean creativos y se alejen de lo 
tradicional. 

£ Las organizaciones que ofrecen oportunidades integrales de formación y aprendizaje suelen 
innovar más que aquellas en las que el alcance del desarrollo de capacidades es limitado. Los 
estudios de casos indican que la innovación no solo se sustenta en la formación, tanto formal 
como no formal, impartida por proveedores externos, sino también en el aprendizaje interno,  
no formal e informal facilitado por medio de prácticas de organización del trabajo y del diseño 
del trabajo («no formal» se refiere a una formación intencionada y estructurada que no lleva 
necesariamente a la obtención de títulos oficiales). 

£ La participación de los empleados en la toma de decisiones organizativas es un elemento 
decisivo para promover la innovación. Las organizaciones que interactúan regularmente con el 
personal y utilizan diversos medios para hacerlo, y en las que los trabajadores influyen en las 
decisiones de la dirección, tienen más probabilidades de introducir innovaciones en el mercado, 
en comparación con aquellas que se caracterizan por la ausencia de estas prácticas. 

£ La colaboración con otras organizaciones se asocia positivamente a la innovación en las 
empresas. Los datos empíricos de los estudios de casos muestran que las empresas recurren a 
sus grandes redes de colaboradores, expertos y clientes para desarrollar ideas nuevas y para 
mantenerse al tanto de las nuevas tecnologías, servicios, productos y procesos. 

 
 
  
 
 
 
 

Conclusiones principales
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Análisis de los datos empíricos

¿Qué tipos de empresas innovan y en qué se 
diferencian de las que no lo hacen? ¿Cuál es la 
relación entre las prácticas en el lugar de 
trabajo y las estrategias de gestión asociadas 
con la innovación? ¿Qué motiva a las empresas 
a innovar y qué factores internos contribuyen a 
ello o lo dificultan? Este apartado tiene por 
objeto dar respuesta a estas preguntas y 
ofrecer un resumen de la innovación en las 
organizaciones de la UE e investigar los 
vínculos existentes entre las prácticas en el 
lugar de trabajo, las estrategias de gestión y la 
innovación.  

Nota acerca de la metodología 
Las conclusiones presentadas en este 
documento se basan en análisis de datos 
cuantitativos y cualitativos. La fuente principal 
de los datos cuantitativos es la cuarta edición 
de la Encuesta Europea de Empresas (ECS), 
llevada a cabo conjuntamente por Eurofound y 
el Centro Europeo para el Desarrollo de la 
Formación Profesional (Cedefop) en 2019, que 
recabó datos de 22 000 directores de recursos 
humanos de los 27 Estados miembros de la UE 
y el Reino Unido. La unidad de estudio para la 
encuesta es la organización, que es el centro o 
unidad local; la mayor parte de las empresas 
son sociedades con una única organización.  

Pese a no ser una encuesta sobre innovación, 
la ECS 2019 incluye preguntas sobre esta 
materia que pueden ser analizadas 

conjuntamente con datos sobre gran variedad 
de prácticas y estrategias relativas a la 
organización del trabajo, la gestión de los 
recursos humanos y la participación de los 
empleados en la toma de decisiones 
organizativas. 

El análisis cualitativo se basa en entrevistas 
realizadas en una muestra formada por 18 
empresas innovadoras seleccionadas entre los 
participantes en la ECS 2019. El proceso de 
selección buscaba obtener una muestra 
diversa en términos de sector, tamaño y país; 
las empresas seleccionadas están radicadas en 
Chequia, Grecia, Italia, Países Bajos y Suecia. Si 
bien no es una muestra representativa, el 
análisis cualitativo aporta información sobre el 
modo en que las empresas innovadoras 
organizan su trabajo, gestionan sus recursos 
humanos e implican a los empleados en el 
proceso de innovación. Además, permite 
analizar las preguntas concernientes a la 
motivación para innovar y a qué propicia y 
dificulta la innovación. 

Pueden consultarse un análisis y un desglose 
más detallados de los temas presentados en 
este resumen de políticas en el documento de 
trabajo adjunto, elaborado conjuntamente por 
Eurofound y Cedefop: Encuesta Europea de 
Empresas 2019: Innovation and workplace 
practices in European establishments [«La 
innovación y las prácticas en el lugar de trabajo 
en las organizaciones europeas»]. 



Tipos de innovación 
Este análisis distingue entre las innovaciones 
que son nuevas en el mercado, cuando la 
empresa es la primera en introducir una 
innovación en su mercado, y las innovaciones 
que ya existen en el mercado, pero son nuevas 
en la organización. A continuación se centra en 
las innovaciones que son nuevas en el mercado 
y distingue entre tres tipos: un nuevo producto 
o servicio, un nuevo proceso para la producción 
o la prestación de servicios y un nuevo método 
de marketing. El análisis se centra en la 
innovación que es nueva en el mercado, ya que 
indica un dinamismo particular en una 
empresa, que la convierte en pionera en su 
mercado. 

Organizaciones innovadoras: 
grandes, jóvenes y muy 
digitalizadas digitalised 
Algunas empresas son más propensas a 
innovar que otras. La ECS 2019 aporta datos 
empíricos sobre el grado de innovación en las 
empresas de la UE e indica que el tamaño, la 
antigüedad y el grado de digitalización son 
importantes para el potencial de innovación. 

Prevalencia de la innovación 
Alrededor de la mitad (el 49 %) de las 
organizaciones del conjunto de la EU-27 
indicaron haber generado innovaciones 
durante el período 2016-2019. Sin embargo, un 
desglose de este porcentaje muestra que solo 
el 19 % introdujo innovaciones nuevas en el 
mercado, mientras que el 31 % introdujo 
innovaciones que era nuevas únicamente para 
la organización (gráfico 1). 

Los tipos de innovación que introducen en el 
mercado las organizaciones europeas suelen 
ser más nuevos productos o servicios 
(notificados por el 14,4 % de las 
organizaciones) que innovaciones en los 
procesos (notificadas por el 8,3 % de las 
organizaciones) o nuevos métodos de 
marketing (notificados por el 6,1 % de las 
organizaciones). El porcentaje de 
organizaciones que han introducido los tres 
tipos de innovaciones en el mercado es muy 
reducido, tan solo del 2 %. 
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Gráfico 1: Tipos de innovación en las organizaciones de la EU-27 (%)

51

31

19

Ninguna innovación

Innovación nueva en la organización

Innovación nueva en el mercado

Nota: el período de referencia es 2016-2019. 
Fuente: ECS 2019, cuestionario para la dirección.



Tamaño de la organización 
El tamaño de la organización es un aspecto 
importante que distingue a las empresas 
innovadoras. Las organizaciones grandes (con 
250 empleados o más) suelen introducir más 
innovaciones en el mercado; lo han hecho el 
29 %, frente al 18 % de las organizaciones 
pequeñas (con menos de 50 empleados) 1 y el 
21 % de las organizaciones medianas (con 50 a 
249 empleados), como muestra el gráfico 2. 
Esta diferencia se observa al margen del tipo 
de innovación introducida en el mercado. 

En cuanto al tipo de organización, las sedes 
centrales se consideran más propensas a 
introducir innovaciones en el mercado (lo han 
hecho el 25 %, frente al 20 % de las filiales y el 
17 % de las organizaciones individuales). 

Antigüedad de la organización 
El número de años de actividad en su sector 
económico también es importante. Por 
término medio, las empresas más jóvenes, con 
diez años de actividad o menos, son más 
propensas a introducir innovaciones nuevas en 
el mercado que las empresas de mayor 
antigüedad (el 23 % frente al 18 % de las 
empresas con más años de actividad, véase el 
gráfico 3). La diferencia es más pronunciada en 
lo que respecta a las innovaciones de 
productos y procesos, si bien se detectan 
diferencias muy leves entre las categorías de 
antigüedad en las innovaciones en marketing. 
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1 La encuesta no engloba las microorganizaciones, que tienen menos de diez empleados. 

Gráfico 2: Tipos de innovación por tamaño de la organización (%), EU-27
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Innovación nueva en el mercado Innovación nueva en la organización Ninguna innovación

Pequeña Mediana Grande

Fuente: ECS 2019, cuestionario para la dirección.



Grado de digitalización 
El grado en que las organizaciones han 
digitalizado sus operaciones es significativo 
para la innovación. La ECS 2019 captó esta 
información con preguntas relativas al 
porcentaje de empleados que utilizan 
ordenadores, la compra de soporte lógico 
especializado, el uso de robots, el uso de 
análisis de datos para mejorar los procesos o 
supervisar el rendimiento de los empleados, y 
la participación en el comercio electrónico. El 
cuadro 1 resume la información recopilada. 

Aproximadamente en la mitad (47 %) de las 
organizaciones que introdujeron innovaciones 
nuevas en el mercado, la mayoría de los 
empleados (más del 80 %) utilizan ordenadores 
para el desempeño de sus tareas diarias, frente 
al 37 % de las organizaciones que solo 
notificaron innovaciones nuevas en la 
organización. Asimismo, el porcentaje de 
organizaciones que adquirieron soportes 
lógicos desarrollados específicamente o 
adaptados para cubrir sus necesidades es 
alrededor de 4 puntos porcentuales más 
elevado entre las que introdujeron 
innovaciones nuevas en el mercado frente a las 
que introdujeron innovaciones nuevas en la 
organización. Cuando se analiza el uso de 
robots se detecta una diferencia similar, 
aunque de menor magnitud. 

Las organizaciones que introdujeron 
innovaciones nuevas en el mercado también 
suelen utilizar análisis de datos con mayor 
frecuencia, sobre todo para la mejora de 
procesos. Lo hacen el 64 %, frente al 56 % de 
las organizaciones que introdujeron 
innovaciones en la organización. 

Por último, en relación con el uso del comercio 
electrónico, el porcentaje de organizaciones 
innovadoras que compran o venden bienes o 
servicios a través de internet es más elevado 
entre las que introdujeron innovaciones 
nuevas en el mercado, frente a las que 
introdujeron innovaciones que solo eran 
nuevas para la organización (el 42 % frente al 
35 %). 

Estas conclusiones descriptivas sobre el uso de 
las tecnologías digitales en las organizaciones 
innovadoras podrían ser una aportación útil 
para la ejecución de los fondos de la UE 
relacionados con la digitalización (como el 
programa Europa Digital y el Mecanismo 
«Conectar Europa») y el Mecanismo de 
Recuperación y Resiliencia. 

8

La innovación en las empresas de la UE: ¿son importantes las prácticas en el lugar de trabajo?

Gráfico 3: Tipos de innovación por antigüedad de la organización (%), EU-27

23

30

47

18

33

49

18

30

52

18

31

52

Innovación nueva en el mercado Innovación nueva en la organización Ninguna innovación

≤ 10 años 11–20 años 21–30 años > 30 años

Fuente: ECS 2019, cuestionario para la dirección.



La relación entre la 
innovación y las prácticas 
en el lugar de trabajo 
Reflexiones basadas en la 
investigación 
La aplicación de prácticas en el lugar de trabajo 
que fomenten un entorno en el que puedan 
prosperar el desarrollo de capacidades, la 
participación, la colaboración y la innovación 
es una forma que puede ayudar a las empresas 
a mejorar su capacidad de innovar. La 
conducta de las empresas innovadoras 
requiere iniciativas conjuntas y un contexto 
organizativo que facilite y fomente la creación 
de conocimientos y la participación de los 
empleados. 

La investigación sobre sistemas de trabajo de 
alto rendimiento y sistemas de trabajo de alta 
participación examina las prácticas en el lugar 
de trabajo no solo como prácticas individuales 
o ad hoc sino como parte de un enfoque 
empresarial más integral que conjuga varias 
prácticas. Estas prácticas crean una forma de 
organización que ofrece altos niveles de 
autonomía a los empleados, que les brinda 

oportunidades para estudiar soluciones 
nuevas a los problemas que surjan en su 
trabajo diario y, por ende, fomenta una 
conducta innovadora. Las investigaciones 
realizadas han detectado posibles vínculos 
entre los trabajadores que tienen autonomía 
con respecto a sus tareas y el rendimiento de 
las empresas en términos de innovación. 
También han detectado posibles vínculos entre 
la innovación y otras prácticas en el lugar de 
trabajo aplicadas por las empresas, como la 
oferta de formación, la concesión de 
recompensas en forma de remuneraciones 
relacionadas con el rendimiento y la utilización 
de sistemas para recabar las opiniones de los 
empleados. Los estudios también han 
demostrado una relación positiva entre la 
participación de los empleados en la toma de 
decisiones, denominada «participación directa 
de los empleados» en la bibliografía, y el 
rendimiento en materia de innovación. 

Clasificación de las prácticas en el 
lugar de trabajo en función de las 
empresas 
Atendiendo a los datos de la ECS 2019, las 
organizaciones se pueden agrupar según el 
grado en que adoptan prácticas en el lugar de 
trabajo para invertir en sus empleados y para 
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Cuadro 1: Tecnologías digitales en las organizaciones innovadoras de la EU-27 (%)

Nueva en el mercado Nueva en la 
organización

EU-27 

Producto Proceso Método de 
marketing

Cualquier 
innovación

Cualquier 
innovación

Total

Utilización de ordenadores

    Menos del 20 % 15 16 15 15 22 25

    Del 20 % al 79 % 38 37 36 38 41 40

    Superior o igual al 80% 48 47 49 47 37 35

Adquisición de soportes 
lógicos especializados 65 71 70 65 61 54

Uso de robots 14 14 11 13 10 8

Uso de análisis de datos 

    Para mejoras de  
    procesos 64 68 68 64 56 46

    Para supervisar el    
    rendimiento de los  
    empleados

37 41 40 38 35 27

Comercio electrónico 42 43 47 42 35 28

Fuente: ECS 2019, cuestionario para la dirección.



hacerles partícipes de las actividades del 
negocio: 

£ alta inversión, alta participación 
(alrededor del 20 % de las organizaciones) 

£ inversión selectiva, participación 
moderada (el 33 % de las organizaciones) 

£ inversión moderada, participación 
irregular (el 27 % de las organizaciones) 

£ baja inversión, baja participación (el 21 % 
de las organizaciones) 

El cuadro 2 muestra el perfil de cada tipo y 
describe las prácticas que suelen adoptar 
normalmente con respecto a: 

£ la organización del trabajo, incluida la 
colaboración con otras organizaciones, y el 
diseño del trabajo 

£ la gestión de los recursos humanos, 
incluidas las herramientas para motivar y 
recompensar al personal 

£ la participación directa de los empleados  
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Cuadro 2: Los perfiles de los cuatro grupos de organizaciones

Alta inversión,                   
alta participación

Inversión selectiva, 
participación moderada

Inversión moderada, 
participación irregular

Baja inversión,                 
baja participación

Organización del trabajo

Mayor prevalencia de la 
colaboración con otras 
organizaciones o de la 
subcontratación 
Mayor grado de complejidad 
y de concesión de 
autonomía a los empleados 

Similar al grupo de «alta 
inversión, alta 
participación», pero suele 
ofrecer complejidad en el 
trabajo y autonomía a los 
empleados de forma 
selectiva

Mayor prevalencia de la 
colaboración con otras 
organizaciones o de la 
subcontratación 
Suele preferir un enfoque 
de «mando y control» para 
la gestión de los empleados 

La mayoría no suele 
colaborar o subcontratar 
actividades 
Alta prevalencia de un 
enfoque de «mando y 
control» para la gestión de 
los empleados 

Gestión de los recursos humanos

Altas expectativas con 
respecto a que el personal 
obtenga unos resultados 
muy superiores a los 
parámetros de la descripción 
de su puesto de trabajo 
Uso frecuente de incentivos 
económicos y de otra índole 
Es más probable que 
ofrezcan oportunidades de 
formación y aprendizaje, ya 
sea a la mayor parte del 
personal o a miembros 
seleccionados 
Es más probable que 
ofrezcan una retribución 
variable, de forma 
generalizada (a la mayor 
parte del personal) o 
selectiva 

La mayoría tienen unas 
expectativas moderadas 
con respecto al personal y 
utilizan los incentivos con 
moderación 
Es probable que ofrezcan 
oportunidades de 
formación y aprendizaje de 
forma selectiva 
Es probable que ofrezcan 
una retribución variable de 
forma selectiva 
 

En su mayoría, de dos tipos: 
£ Expectativas moderadas 

con respecto al personal 
y uso moderado de los 
incentivos 

£ Altas expectativas con 
respecto al personal, 
pero hacen pocos 
esfuerzos para motivarles 

Es más probable que 
ofrezcan oportunidades de 
formación y aprendizaje 
limitadas 
Es más probable que 
ofrezcan una retribución 
variable a la mayor parte 
del personal o a miembros 
seleccionados 
 

En su mayoría, de dos tipos: 
£ Bajas expectativas con 

respecto al personal y 
uso limitado de 
impulsores de la 
motivación 

£ Altas expectativas con 
respecto al personal, 
pero hacen pocos 
esfuerzos para 
motivarles 

Es más probable que 
ofrezcan oportunidades de 
formación y aprendizaje 
limitadas 
Tienden a no ofrecer una 
retribución variable o a 
ofrecerla de forma selectiva 
 

Participación directa de los empleados

Tienden a hacer partícipes 
a los empleados 
regularmente, utilizando 
todos los medios de 
comunicación disponibles 
El personal tiene gran 
influencia en las decisiones 
de la dirección 

En su mayoría, de dos tipos: 
£ Hacen partícipe al 

personal regularmente; 
el personal tiene un nivel 
de influencia moderado 
en las decisiones de la 
dirección 

£ Hacen partícipe al 
personal regularmente 
a través de reuniones; el 
personal tiene un nivel 
de influencia limitado 
en las decisiones de la 
dirección 

Hacen partícipe al personal 
regularmente 
El personal tiene una 
influencia moderada en las 
decisiones de la dirección 
 

Ausencia o uso irregular de 
medios de colaboración 
con el personal 
El personal tiene una 
influencia limitada en las 
decisiones de la dirección 
 

Fuente: Eurofound y Cedefop, 2020.



«Alta inversión, alta participación», 
el grupo más innovador 
Entre las organizaciones que introdujeron 
innovaciones en el mercado, son más las 
pertenecientes al grupo «alta inversión, alta 
participación», en el que representan hasta el 
32 %, que las pertenecientes a los otros tres 
grupos (gráfico 4). Por otra parte, solo el 13 % 
de las organizaciones de este grupo no han 
innovado en absoluto. El grupo «inversión 
selectiva, participación moderada» es el más 
habitual entre las organizaciones que 
introdujeron innovaciones en la organización, y 
representan el 34 % del total. Los mayores 
porcentajes de los grupos «inversión 
moderada, participación irregular» y «baja 
inversión, baja participación» se registran entre 
las organizaciones que no han innovado en 
absoluto. 

Prácticas que fomentan la 
innovación 
Los demás apartados de este resumen de 
políticas se centran en las conclusiones de los 
análisis estadísticos y los estudios de casos de 
dieciocho empresas europeas. El análisis se 
centra en los tipos de prácticas en el lugar de 
trabajo aplicadas que estimulan la innovación. 

Organización del trabajo 
El análisis de los datos de la ECS 2019 indica los 
enfoques con respecto a la organización del 
trabajo asociados a la innovación en el 
mercado: la dirección hace posible que los 
empleados trabajen de forma independiente 
(organizando sus propias tareas y programas 
de trabajo) y espera que encuentren soluciones 
a problemas poco habituales, los equipos 
autodidactas son relativamente abundantes, y 
la colaboración con otras organizaciones y la 
subcontratación son importantes. 

Los datos empíricos de los dieciocho estudios 
de casos ilustran algunas características más 
específicas de las prácticas de organización del 
trabajo en el proceso de innovación. 

£ La innovación está integrada en el diseño 
del trabajo y en las tareas. Se invita a los 
trabajadores del conjunto de la 
organización a buscar constantemente 
soluciones para mejorar los productos, los 
servicios, los procesos de trabajo y la 
productividad. Se les pide que aporten 
ideas con respecto a nuevos y mejores 
insumos y para mejorar la productividad y 
los procesos de trabajo, por ejemplo, para 
reducir los costes de producción o mejorar 
la distribución de la planta. 
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Gráfico 4: El carácter innovador de las organizaciones de la EU-27 (%), por grupo
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£ Las descripciones de los puestos van 
evolucionando más allá del conjunto 
inicial de tareas como resultado del 
trabajo autónomo de los empleados y de 
su implicación personal en el trabajo. 

£ Los debates de grupo internos son una 
fuente de inspiración para los equipos y 
los trabajadores a título particular, en ellos 
se siembran las nuevas ideas y las nuevas 
soluciones. Se organizan regularmente 
reuniones y grupos de aprendizaje 
específicos para cada proyecto con el fin 
de evaluar los procesos y analizar los 
problemas, fracasos y éxitos, y también 
sistemáticamente, con el fin de propiciar el 
aprendizaje continuo y la 
retroalimentación. La dirección muestra 
una actitud abierta con respecto a los 
fracasos, y los ve como una parte del 

proceso de innovación y como una 
oportunidad de aprender. 

£ La colaboración con otras organizaciones 
como proveedores, socios, otras empresas 
y centros de investigación es decisiva en la 
fase de formulación y definición del 
problema que se ha de resolver. El acceso 
a conocimientos especializados y 
soluciones técnicas externos amplía 
claramente la base de conocimiento de la 
organización. Los directores y los 
empleados de las dieciocho empresas 
encuestadas hicieron hincapié en la 
importancia del aprendizaje y el contacto 
con redes de conocimiento, así como la 
obtención de información de socios 
comerciales y otras empresas del mismo 
sector. 
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Una pequeña empresa con experiencia en ofrecer soluciones para digitalizar y automatizar la 
modelización de soluciones de infraestructura y transporte 

En esta empresa, el proceso de innovación puede activarse tras la pregunta de un cliente o un 
problema que intentan resolver los trabajadores. Es un proceso intuitivo que exige que los 
trabajadores desarrollen una idea y la prueben y la mejoren, algo que puede durar varios años, 
con numerosas repeticiones. Los jefes de proyecto y la dirección seleccionan las ideas de forma 
conjunta. Los trabajadores abordan la resolución de problemas formulándose la siguiente 
pregunta: «¿se puede hacer mejor?». Los trabajadores aprenden de la experiencia y de trabajar 
con las aplicaciones y tienen libertad para estudiar y probar ideas nuevas. 

No hay una definición de funciones en el proceso de innovación, ya que todos los trabajadores 
participan en él. Unos cuantos equipos ejecutan los proyectos de innovación, pero no existen 
«equipos de innovación» específicos para la propuesta de ideas o aplicaciones, sino que se 
generan ideas en todos los equipos. No obstante, existe un equipo central que hace un 
seguimiento de las innovaciones a medida que van evolucionando. Se imparten sesiones de 
aprendizaje, denominadas «sesiones creativas» cada seis meses y, en ellas, los trabajadores 
comparten sus experiencias y las lecciones aprendidas. «A los trabajadores les complace y les 
gusta analizar la manera de mejorar u optimizar una solicitud de un cliente o un producto», 
afirmó un empleado. 

En las reuniones de revisión del desarrollo y el rendimiento de los empleados, los trabajadores 
analizan los aspectos que les gustan del trabajo y sus deseos en cuanto a su desarrollo 
profesional. Es un análisis informal y los trabajadores intervienen en el establecimiento de sus 
objetivos personales. No se les asignan objetivos para los proyectos de innovación, pero se 
analizan distintas maneras de llevar a cabo sus ideas y mejorar su rendimiento. 

Estudio de caso: «¿Se puede hacer mejor?»



Prácticas de gestión de los recursos 
humanos  
En cuanto a la gestión de los recursos 
humanos, y, más concretamente, en lo que 
respecta a la conducta en el lugar de trabajo y a 
los impulsores de la motivación, los datos de la 
ECS 2019 muestran que las organizaciones que 
suelen innovar en su mercado son aquellas 
cuya dirección tiene unas expectativas altas 
con respecto a los empleados, consideran 
importante que los empleados ayuden a sus 
compañeros, se queden más horas en el 
trabajo de ser necesario y hagan sugerencias 
de mejora al negocio. Estas organizaciones 
también utilizan diversas prácticas de 
motivación: la comunicación de una misión y 
una visión consolidadas, trabajos interesantes 
y estimulantes y oportunidades de formación y 
desarrollo. También ofrecen recompensas a los 
empleados en formas de retribuciones 
variables. 

Los datos empíricos del estudio de caso 
identifican algunas prácticas concretas de 
gestión de los recursos humanos en las 
organizaciones innovadoras. 

£ Se alienta la cooperación 
interdepartamental y un ambiente de 
comunicación abierta entre los 
departamentos (junto con prácticas de 
organización del trabajo como debates de 
grupo internos). 

£ Las características de los empleados más 
valoradas por la dirección son que tengan 
ganas de aprender y que sean «la persona 
adecuada para el puesto». En los 
dieciocho casos examinados, la dirección 
busca «personas a las que les encante 
aprender» o «personas con una 
mentalidad abierta, que sean 
imaginativas». La contratación suele 
basarse en que la persona sea la más 
adecuada y tenga potencial de crecimiento 
más que en las cualificaciones. 

£ La formación se ve como una inversión en 
los empleados, y los trabajadores tienen el 
control de su aprendizaje. Pueden solicitar 
formación y otras oportunidades de 
desarrollo en sus sesiones de revisión del 
rendimiento y también en función de las 
necesidades. 

£ Los directores facilitan la formación             
(a demanda), imparten sesiones de 
formación internas y alientan al 
aprendizaje informal entre los empleados. 
Se promueve el aprendizaje autodidacta, 
por ejemplo, cuando los empleados 
sugieren que la empresa financie unos 
cursos de formación adecuados o la 
participación en cursos de formación en 
línea gratuitos. Se alienta a los 
trabajadores a que participen en 
conferencias científicas y de investigación, 
ferias comerciales internacionales y 
formación impartida por proveedores, que 
son fuentes de aprendizaje importantes. 
Sin embargo, es importante buscar el 
equilibrio entre lo que quieren los 
empleados y lo que necesita la empresa en 
relación con el desarrollo personal y la 
formación. Este equilibrio se logra 
mediante la comunicación abierta entre la 
dirección y los empleados. Por otra parte, 
la formación no formal (formación 
intencionada y estructurada que no lleva 
necesariamente a la obtención de títulos 
oficiales) la ofrecen formadores internos y 
externos. 

£ Se conceden recompensas económicas, 
de forma única y excepcional, por las ideas 
que generen innovaciones rentables, 
productos comercializables o mejoras en 
los procesos (por ejemplo, para reducir los 
costes). 
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Participación directa de los 
empleados 
Por último, los datos de la ESC 2019 muestran 
que la innovación está asociada a la 
participación directa de los empleados. Las 
organizaciones innovadoras utilizan varios 
medios para hacer partícipes a los trabajadores 
regularmente. Los empleados tienen gran 
influencia en las decisiones de la dirección, y la 
dirección reconoce que una participación más 
elevada del personal genera una ventaja 
competitiva, incluso si algunas veces provoca 
retrasos. 

En los estudios de casos se ilustra que la 
participación directa de los empleados se 
materializa de distintas formas y en distintas 
fases de la innovación.  

£ La participación de los empleados es 
inherente a la organización del trabajo y al 
diseño de las prácticas de gestión de los 
recursos humanos. La forma en que se 
diseñan los puestos de trabajo afecta a la 
autonomía de los empleados 
(organización del trabajo), y las prácticas 
que utilizan los directores de recursos 
humanos determinan la participación de 
los empleados en los procesos de 
innovación. 

£ Los trabajadores participan a menudo en 
la toma de decisiones de la dirección 
sobre la selección de proyectos 
innovadores y la elaboración de informes 
de evaluación conjunta concernientes a la 
pertinencia, el potencial de mercado, los 
requisitos tecnológicos, las necesidades de 
inversión y la rentabilidad de un nuevo 
producto o servicio. Los empleados cuyas 
sugerencias han sido aceptadas suelen 
encargarse de su ejecución en cooperación 
con otros. Los trabajadores también 
pueden influir en las decisiones 
relacionadas con cambios en el proceso de 
producción. Aunque suele ser algo muy 
estandarizado, se valora la aportación de 
los trabajadores porque ofrece 
conocimiento tácito y experiencia. 

£ Se celebran reuniones periódicas en las 
que la dirección y el personal comparten 
información sobre nuevos productos y 
servicios y lecciones aprendidas en la 
ejecución de sus proyectos. 
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Una empresa mediana de ingeniería que fabrica productos basados en aleaciones de aluminio, 
cinc y plástico. También desarrolla tecnologías de fabricación por adición (impresión 3D), 
modelización de software de productos y optimización digital.  

Las prácticas de gestión de los recursos humanos de esta empresa hacen hincapié en la 
formación durante toda la carrera profesional del trabajador. Todos los trabajadores nuevos 
reciben formación impartida por otros trabajadores cualificados. La empresa forma a algunos 
empleados para que sean formadores y gestiona su propia iniciativa de «miniacademias de la 
fundición» para adaptar la formación a sus necesidades. 

La empresa espera que sus empleados sean proactivos y piensen de forma autónoma y 
creativa; les alienta a sugerir formas de mejorar los procesos de trabajo o los productos. Estos 
trabajadores pueden forjarse una larga carrera en la empresa. En palabras de uno de los 
directores: 

En nuestra empresa tienes que mostrar iniciativa y no debes esperar a que te den 
instrucciones porque no te las van a dar. Cuando alguien espera que le asignen tareas, las 
hace [puede hacerlas] mal... Queremos diferenciarnos del [típico] entorno de trabajo 
empresarial, somos una empresa familiar.  

Estudio de caso: la formación y el desarrollo 
profesional como impulsores de la innovación



Estudios de casos: 
Motivación para innovar 
Los estudios de casos cualitativos ofrecen 
información adicional sobre la forma en que 
innovan las empresas y lo que motiva a los 
trabajadores y los directores para que busquen 
la innovación. 

La innovación integrada en las 
actividades de la empresa 
En las dieciocho empresas analizadas, la 
innovación es un elemento integral de su 
enfoque más que una actividad claramente 
independiente. Se asignan determinadas 
estructuras de gestión explícitamente a las 
actividades de innovación, como los 
departamentos de I+D, los comités de 
innovación, los equipos de directores 
interdepartamentales o un director de 
innovación. Sin embargo, y como se ha 
demostrado en el apartado anterior, las 
prácticas de gestión de recursos humanos y la 
organización del trabajo promueven la 

innovación continuamente entre las 
actividades y procesos de la organización. 

La motivación de los trabajadores  
El enriquecimiento del trabajo se asocia a una 
mayor motivación de los trabajadores, y la 
mayoría de las empresas estudiadas se 
esfuerzan por enriquecer los puestos de 
trabajo: ofreciendo oportunidades para 
trabajar de forma independiente, alentando al 
personal a que busque soluciones a los 
problemas y ofreciendo oportunidades de 
aprendizaje informal e intercambio de 
conocimientos entre los trabajadores. 

Cuando se les preguntó si se sentían motivados 
para participar en la innovación, los empleados 
alegaron las siguientes razones: 

£ oportunidades de desarrollo personal y 
profesional 

£ hace que el trabajo sea más interesante, 
por ejemplo, trabajar con productos de 
prestigio internacional, oportunidades de 
trabajar con nuevas tecnologías y de 
enriquecer los conocimientos y las 
habilidades 
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Una pequeña empresa que desarrolla y ejecuta programas para estimular el desarrollo 
socioeconómico urbano y rural 

En esta empresa, los proyectos de innovación se basan en las ideas que presentan los agentes 
regionales, clientes, directores y empleados. Los directores celebran periódicamente reuniones 
de departamento y con el personal en general en las que se debaten las políticas, las 
decisiones y los planes de la empresa. 

La participación de los empleados en la toma de decisiones de la dirección tiene lugar, 
fundamentalmente, en dos fases. En primer lugar, en la fase en la que se debaten y seleccionan 
las ideas (por el consejo de administración), los empleados pueden presentar sus ideas y 
participan en la evaluación de esas ideas dentro de las estructuras de dirección. En segundo 
lugar, pueden participar en la fase en la que se toman decisiones relativas a los procesos de 
trabajo. Los equipos de proyecto pueden cambiar los proyectos como consideren oportuno, 
dentro de los límites de las guías de gestión de proyectos y los procesos de la ISO. «Tengo un 
control pleno del proyecto... También podemos debatir sugerencias de cambios en el proceso 
de trabajo interno», afirmó un empleado. 

Los proyectos que lleva a cabo la empresa son grandes y arriesgados, y los equipos de proyecto 
funcionan de un modo totalmente centralizado, supervisando continuamente la calidad de sus 
proyectos. Al final de cada proyecto se celebra una reunión de evaluación final para aprender 
de los éxitos y los fracasos y volver a innovar (un bucle de retroalimentación). Como se ha 
esforzado por contratar a personas con la «personalidad adecuada» y por formarlas, la 
empresa considera que es lógico invitar al personal a participar plenamente en el proceso de 
innovación: «Procuramos buscar personas a las que les encante aprender y les alentamos a 
que aprendan más. Contratamos sobre todo a posgraduados, pero también les formamos», 
según un director encuestado. 

Estudio de caso: la participación de los 
empleados en el proceso de innovación



£ la oportunidad de abordar un reto que 
podría llevar a un nuevo producto, 
servicio, proceso o método de marketing 

£ la oportunidad de ser imaginativos 
£ la necesidad de cambiar y la variedad de 

tareas 
£ un buen entorno de trabajo y buenos 

puestos de trabajo  
£ recompensas económicas 

[lo que motiva a los empleados de esta 
empresa es] la posibilidad de hacer algo que 
te apasiona. 

Entrevista con un empleado 

Además, los trabajadores se identifican con los 
objetivos, valores y éxitos de su empresa, en su 
mayoría, y a menudo consideran que la 
satisfacción del cliente forma parte de su 
propia motivación: 

Lo que me motiva para innovar es que no 
hay límites en lo que hago, que es fácil ser 
imaginativo. Es divertido cuando tu jefe te 
da tiempo extra para resolver un problema... 
que no debes permanecer dentro de ciertos 
límites... A mí me motiva la felicidad y la 
satisfacción de los clientes, que nos digan 
que nuestro trabajo es bueno. 

Entrevista con un empleado 

La motivación de los directores  
Los directores de las empresas objeto de los 
estudios de casos hablaron sobre poner 
claramente el foco en la satisfacción del cliente 
y satisfacer las necesidades del cliente. 
Hicieron hincapié en el fomento de un 
producto o servicio mejor, distinto o de alta 
gama (a menudo, con contenido digital) que 
esté vinculado a la marca de la empresa y a un 
mejor posicionamiento en el mercado. 

Tenemos el «virus de la innovación»... Todos 
los miembros del personal pueden poner en 
marcha el «generador de ideas» en todos los 
proyectos que realizan... por ejemplo, en el 
proyecto del centro para migrantes 
logramos unos resultados increíbles. 

Entrevista con un director 

Realmente, no puedes decir «estoy muy bien 
posicionado en mi mercado, así que me 
quedo como estoy». Si dices eso, un día ni 
siquiera podrás entrar a tu edificio, te verás 
obligado a cerrar. 

Entrevista con un director 

Cooperar con contratistas o hacer de 
contratistas para grandes empresas 
innovadoras puede servir de estímulo o de 
factor de aprendizaje que aliente a empresas 
más pequeñas a emprender actividades de 
innovación. 

Un rasgo común de las empresas de estos 
ejemplos es la actitud de la dirección con 
respecto al riesgo y el fracaso. Los fracasos son 
un elemento aceptado del proceso de 
innovación, y los directores están preparados 
para los numerosos intentos que son 
necesarios para poder generar una innovación 
exitosa. Las organizaciones aprenden de los 
errores, adoptando una cultura libre de culpas 
que aliente a los empleados a experimentar. 

Estudios de casos: Ganancias, 
impulsores y barreras 
Resultados de la innovación  
Al preguntarles sobre los principales resultados 
de sus actividades de innovación, los 
entrevistados indicaron que los resultados 
eran coherentes con muchas de las 
motivaciones para innovar a las que se habían 
referido, a saber: 

£ satisfacción del cliente con el producto o 
servicio  

£ mejor rendimiento económico: 
rentabilidad, aumento de los ingresos y 
retorno de la inversión, crecimiento y 
competitividad  

£ expansión más allá del negocio principal, 
hacia otras áreas y mercados 

£ aumento de la reputación de la empresa 
como líder de mercado 

£ aumento de la reputación de la empresa 
como empleador: la oferta de empleos 
interesantes y un buen lugar para trabajar 
es el mejor anuncio que puede utilizar una 
empresa para atraer talento 
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El rendimiento y los resultados 
relacionados con el bienestar 
Los datos de la ECS 2019 indican que existe una 
relación positiva entre la innovación y el 
rendimiento económico de una organización. 
La encuesta capta el rendimiento a través de 
preguntas sobre rentabilidad, expectativas 
sobre los beneficios, cambios en el volumen de 
la producción y cambios esperados en el 
número de empleados. Los datos muestran 
que las organizaciones que han introducido 
innovaciones (en el mercado o en la 
organización) tienen un rendimiento 
económico mejor que las que no han innovado. 

Además, es más probable que el hecho de 
trabajar en empresas innovadoras resulte 

beneficioso para el bienestar de los 
empleados. La ECS 2019 capta el «bienestar en 
el lugar de trabajo», un concepto que se mide 
con un indicador compuesto por el 
absentismo, la dificultad para retener a los 
trabajadores, el clima de trabajo y la 
motivación de los empleados. El análisis 
muestra que es más probable que las 
organizaciones que han introducido 
innovaciones en el mercado (como las 
seleccionadas para los estudios de casos) 
logren un mejor bienestar en el trabajo que las 
organizaciones que no son innovadoras. 

En el gráfico 5 se ilustra la asociación de los 
tipos de innovación con el rendimiento de la 
organización y el bienestar en el lugar de 
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Gráfico 5: El bienestar en el lugar de trabajo y el rendimiento de la organización, por tipo de 
innovación de la organización, EU-27 
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trabajo. El gráfico muestra la puntuación de las 
organizaciones, diferenciadas por el tipo de 
innovación, en cada resultado. El tamaño de 
las burbujas indica el porcentaje de 
organizaciones clasificadas en ese tipo. Todas 
las diferencias identificadas al analizar según el 
país, sector, tamaño y tipo de organización. 

Impulsores y barreras 
Los factores más destacados para favorecer la 
innovación identificados en los estudios de 
casos son la actitud y el apoyo a la innovación 
por parte de la dirección, trabajadores 
cualificados y un entorno de trabajo en el      
que se promueve la comunicación abierta 
(gráfico 6). También se considera importante 
prestar especial atención al cliente. 

Por otro lado, la falta de recursos y de apoyo se 
consideran barreras. Los encuestados 
sugirieron que la falta de financiación también 
es una berrera, pero el hecho de tenerla no es 
necesariamente un impulsor. Es interesante 
señalar que la actitud de la dirección y el apoyo 
a la innovación se menciona como una 
condición importante (impulsor), cuya 
ausencia puede impedir el proceso de 
innovación (barrera). Del mismo modo, la 
presencia de trabajadores cualificados facilita 
el proceso de innovación, mientras que su 
ausencia puede ser un obstáculo.
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Gráfico 6: Los tres impulsores y las barreras más importantes para la innovación, según los 
estudios de casos

Actitud y apoyo de la dirección

Trabajadores cualificados y 
competentes

Comunicación interna abierta 

Impulsores de la innovación Barreras para la innovación

Falta de financiación

Falta de recursos: personas 
y tiempo 

Falta de impulso y apoyo de 
la dirección

Fuente: elaboración propia de los autores.
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£ Alentar a las empresas a adoptar 
prácticas en el lugar de trabajo que estén 
asociadas a la innovación. Mientras 
Europa se enfrenta a unos retos sin 
precedentes —derivados, entre otras 
cosas, de la crisis de la COVID-19 y de la 
transición hacia una economía verde y 
digital—, la innovación puede ser un 
estímulo para la recuperación y las nuevas 
formas de crecimiento. La investigación 
demuestra que es más probable que 
determinadas prácticas en el lugar de 
trabajo estén asociadas a la innovación. 
Las agencias nacionales especializadas en 
transferencia de innovación que diseñan 
subvenciones y otras ayudas para las 
empresas podrían prestar mayor atención 
a la promoción de dichas prácticas en el 
lugar de trabajo entre los destinatarios de 
la ayuda. También podría considerarse la 
provisión de orientación y apoyo técnico a 
las empresas para la adopción de dichas 
prácticas en el lugar de trabajo. El folleto 
publicado por la Dirección General de 
Mercado Interior, Industria, 
Emprendimiento y Pymes (DG GROW) Your 
guide to workplace innovation 2 [«Tu guía 
sobre la innovación en el lugar de trabajo», 
documento en inglés] y el manual de 
buenas prácticas para la innovación en el 
lugar de trabajo de INNovaSouth 3 son 

herramientas útiles para las pymes que 
necesiten asesoramiento técnico. 
Además, los Estados miembros que 
utilicen el Mecanismo de Recuperación y 
Resiliencia de la UE, en el contexto del 
paquete NextGenerationEU, podrían 
considerar la posibilidad de fijar unas 
condiciones para las empresas que reciban 
ayuda, por ejemplo, exigirles que 
demuestren cómo tienen previsto adoptar 
prácticas en el lugar de trabajo favorables 
a la innovación a medio plazo. Asimismo, 
estas pautas podrían incluirse en los 
procesos de contratación pública con el 
objetivo de estimular la innovación. 

£ Reforzar la formación de los superiores 
jerárquicos. Estudios anteriores y las 
conclusiones de este resumen de políticas 
confirman que la actitud de la dirección y 
su apoyo a una cultura de innovación son 
dos impulsores clave de la innovación. La 
mejora de las capacidades de los 
superiores jerárquicos en materia de 
apoyo y liderazgo relacionados con la 
innovación pueden propiciar una conducta 
de innovación en el seno de una 
organización. Esto no se refiere tan solo a 
aumentar sus conocimientos funcionales, 
sino también a mejorar sus conocimientos 
sobre el modo en que pueden diseñarse el 
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2 Disponible en http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187  

3 Disponible en https://www.innovasouthproject.eu/wp-content/uploads/manual/INNOVASOUTH-MANUAL-english.pdf

http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/19187


trabajo y los puestos para alentar a los 
empleados a utilizar su autonomía y su 
iniciativa para generar ideas y soluciones. 
Es de vital importancia que los puestos se 
diseñen de forma que generen 
oportunidades de aprendizaje para los 
empleados y, por extensión, para la 
organización. La formación de la dirección 
debe ser una prioridad en la ejecución de 
la Agenda de Capacidades Europea 
(dentro de la Acción 6: Capacidades para 
apoyar la doble transición y Acción 7: 
Aumentar el número de titulados en CTIM 
y fomentar las capacidades 
emprendedoras y transversales) y el 
Mecanismo de Recuperación y Resiliencia. 

£ Reforzar la formación de los directores de 
recursos humanos. La formación dirigida 
a los directores de recursos humanos debe 
dotarles de capacidades que les permitan 
diseñar estrategias de contratación que 
atraigan a candidatos con ganas de 
aprender y adaptarse al cambio, 
desarrollar estrategias de formación y 
aprendizaje, y adaptar cuidadosamente las 
recompensas a las necesidades de su 
organización. Es igualmente importante 
que la formación se centre en la forma en 
que las organizaciones y los directores de 
recursos humanos pueden ayudar a los 
trabajadores a ser más innovadores y 
darles tiempo y oportunidades para 
desarrollar proyectos con posibilidades 
para producir un proyecto o servicio 
comercializable o para mejorar las 
operaciones. 

£ Prestar atención a las capacidades como 
la base de la innovación. Las capacidades 
son decisivas tanto para la innovación 
incremental como para la de vanguardia. 
Es posible adquirir capacidades 
formalmente a través de formación, pero 
también se adquieren capacidades 
informalmente mediante la adquisición de 
experiencia y el intercambio de 
conocimientos con colegas, clientes y 
otros. Es importante que las empresas 
entablen contactos con instituciones 
educativas formales, en especial con 
proveedores de servicios de formación 
profesional. La necesidad de que los 
proveedores de servicios de formación 
cumplan los requisitos de las empresas en 
términos de calidad y pertinencia de la 
formación, en colaboración con empresas 
y asociaciones industriales o sectoriales 
pertinentes es igualmente importante. Las 
ayudas nacionales a la formación, como 
las dirigidas a sectores, regiones o pymes, 
podrían dirigirse hacia dichos esfuerzos de 

formación. La preparación de la mano de 
obra para afrontar futuros retos exige la 
existencia de sistemas para anticipar las 
necesidades con respecto a competencias 
y formación continua. 
Además, el aprendizaje informal depende 
de la forma en que están estructuradas las 
organizaciones. Si bien los trabajadores 
deben ser proactivos en su participación 
en el aprendizaje, es igualmente 
importante que la dirección apoye, 
promueva y brinde las condiciones para 
que se produzca el aprendizaje. Es 
importante que exista una validación y un 
reconocimiento del aprendizaje informal 
para complementar la adquisición formal 
de capacidades. Por último, los 
proveedores de servicios de formación y 
los directores de recursos humanos deben 
tener plenamente en cuenta la función que 
desempeñarán las prácticas de 
aprendizaje informales y su interacción y 
conexión con la provisión de formación 
formal. La creación de una población 
activa cualificada y competente representa 
un eje central de iniciativas de la UE como 
la Brújula Digital, el Plan de Acción del 
Pilar Europeo de Derechos Sociales y el 
Mecanismo de Recuperación y Resiliencia. 

£ Alentar a la creación de redes y 
agrupaciones empresariales innovadoras. 
La innovación requiere un ecosistema rico 
de distintos tipos de empresas que 
trabajen juntas para mejorar el 
rendimiento. Investigaciones anteriores 
muestran la importancia de la creación de 
redes para la innovación, una conclusión 
que se confirma en el presente resumen de 
políticas. Las empresas y los trabajadores 
conectados con universidades, centros de 
investigación, expertos y otros socios 
adquieren información y conocimientos 
sobre sus campos de actividad, lo que 
posibilita la innovación. El apoyo a las 
actividades de creación de redes en las 
que participen las empresas puede 
mejorar su aprendizaje sobre el uso y la 
aplicación de prácticas de organización del 
trabajo y gestión de los recursos humanos. 
Las pymes y empresas emergentes 
europeas tienen que hacer frente a varios 
retos «sobre el terreno» cuando intentan 
acceder a las oportunidades de mercado. 
El nuevo estándar de excelencia de las 
empresas emergentes de las naciones, una 
iniciativa de la UE para crear ecosistemas 
de empresas emergentes exitosas a escala 
local, regional y nacional, ofrece una serie 
de buenas prácticas útiles para los centros 
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de apoyo a las pymes, asociaciones 
empresariales y empresas nacionales y 
regionales. Estas prácticas incluyen un 
enfoque que da prioridad a lo digital en las 
operaciones y medidas encaminadas a 
atraer y retener talento, pero también 
debe incluirse el apoyo a las prácticas en el 
lugar de trabajo que favorezcan la 
innovación. 

£ Contar con los interlocutores sociales 
para promover el concepto de 
aprendizaje en el lugar de trabajo por 
medio de la participación directa de los 
empleados. La participación directa de los 
empleados en el proceso de innovación es 
importante para los empleados a título 
personal y para la organización, ya que 
promueve el aprendizaje basado en la 
experiencia y la interacción con los demás. 
Los interlocutores sociales europeos y los 
comités de diálogo social sectorial 
europeos, que se extienden hasta los 
interlocutores sociales a nivel nacional, 
podrían basarse en proyectos existentes 
(como el proyecto sobre competencias e 
innovación 4) y desarrollar nuevas acciones 
y orientaciones concernientes al desarrollo 
de capacidades, aprendizaje en el lugar de 
trabajo y participación directa de los 
empleados en el proceso de innovación. 

Las acciones coordinadas por los 
interlocutores sociales sectoriales 
europeos y nacionales que pongan en 
valor las iniciativas sectoriales nacionales 
pueden difundir dichas prácticas en el 
conjunto de los Estado miembros. Esto 
podría vincularse con el Plan de Acción del 
Pilar Europeo de Derechos Sociales, en 
particular con la nueva subvención para 
prácticas innovadoras de diálogo social y 
el programa de información y visitas para 
futuros líderes jóvenes de los 
interlocutores sociales. 

£ La Estrategia Industrial Europea podría 
marcar el rumbo en el fomento de formas 
de organización del trabajo que 
promuevan la innovación. La estrategia es 
una brújula para el desarrollo de la 
industria y ha subrayado, con gran acierto, 
la importancia del aprendizaje 
permanente, la formación 
complementaria y el reciclaje profesional; 
sin embargo, no aborda las estructuras 
organizativas de la industria. Esto sería un 
complemento importante, sobre todo, a la 
luz de los retos que entrañan las 
transiciones ecológica y digital y de la 
necesidad de sentar las bases para un 
crecimiento ecológico basado en las 
prioridades del Pacto Verde Europeo.  
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4 Véase https://resourcecentre.etuc.org/skills-and-innovation 
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La UE promueve la innovación en las 
empresas y en el lugar de trabajo desde 
hace mucho tiempo. Los retos a los que 
se enfrenta Europa para salir de la crisis 
de la COVID-19 acrecientan la urgencia 
de la necesidad de innovar. El paquete 
de recuperación NextGenerationEU 
exige la reorientación de la actividad 
empresarial hacia la innovación en pos 
de la resiliencia. De cara al más largo 
plazo, políticas como la Estrategia 
Digital Europea tienen por objeto apoyar 
la transición hacia una economía 
ecológica y digital.  

En este contexto, el presente resumen de 
políticas investiga las prácticas en el lugar 
de trabajo de las empresas innovadoras y 
examina los datos empíricos que las 
vinculan con la innovación. El propósito 
de estas prácticas es alentar a los 
empleados a trabajar y resolver los 
problemas de forma independiente, a 
desarrollar sus capacidades, a incluirlos 
en la toma de decisiones organizativas, a 
motivarles para que vayan más allá de las 
descripción de sus puestos y a 
recompensarles por ello. El análisis de 
estas prácticas en el lugar de trabajo 
puede mejorar los conocimientos acerca 
de cómo contribuyen a aumentar el 
potencial innovador de las empresas. 
También brinda una base empírica para 
apoyar la labor de los responsables 
políticos y los profesionales. 
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