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Gatekeepers de la innovacion tecnologica: un modelo de competencias
Ariel Areyuna Santiago

Resumen. Los Gatekeepers son personas que traspasan las fronteras organizacionales
para recabar informacion relevante para el desempefio exitoso de un equipo responsable
de un proyecto de innovacion. Este articulo contiene un modelo de competencias para el
rol de Gatekepeer, el cual es el resultado de una investigacion cualitativa desarrollada
mediante el estudio de cinco casos en empresas de base tecnoldgica catalanas. EI modelo
describe trece indicadores de comportamiento asociados con el desempefio promedio o
sobresaliente de las personas que asumen este rol.

1. Introduccién

Innovar mediante la implantacion de sistemas de
informacion es un proceso complejo que implica, por
una parte, adquirir o implementar una determinada
tecnologia y, por otra parte, adoptar e integrar el nuevo
sistema a las rutinas de una organizacion. Asimismo, se
desarrolla en un entorno incierto, sujeto a riesgos
tecnoldgicos, econdmicos o estratégicos. El potencial
innovador de una organizacion esta relacionado con la
capacidad de aprendizaje de la misma. Pues, siguiendo
a Nonaka [1], innovacion es un proceso mediante el cual
las organizaciones definen problemas para luego buscar
los conocimientos para resolverlos. Por consiguiente, la
capacidad de innovacién estad relacionada con las
habilidades organizacionales para: (1) generar nuevos
conocimientos [2]; y (2) la capacidad para absorber
conocimiento del entorno [3].

La complejidad del proceso innovador conlleva a la
formacion de equipos de proyectos donde convergen
voluntades, conocimientos y habilidades individuales
con el afan de alcanzar objetivos comunes. Al interior
de los equipos los integrantes asumen uno o mas roles
sociales, los cuales determinan las pautas de
comportamiento que deben seguir y las expectativas a
las que tienen que responder. Roles y puestos de trabajo
no son conceptos intercambiables. Pues los Gltimos se
caracterizan por definir las tareas y responsabilidades de
manera explicita, estan situados claramente en la
estructura organizacional y son asignados formalmente.
Mientras que los roles se definen de forma espontanea
en el sistema social donde se desarrollan, integrando
tareas autogeneradas o emergentes y, ademas, se
asumen de forma natural y voluntaria.

Diferentes autores [4,5,6] han estudiado los roles de la
innovacién, los cuales se pueden reducir a cinco: (1)
Generadores de ideas, quienes proponen nuevos
conceptos, otros enfoques, enlazan las tecnologias con
los mercados, productos con procesos y son capaces de
reconocer las capacidades de la innovacion; (2)
Champions, son aquellas personas que definen o
adoptan una idea de cambio y contribuyen a superar los
obstaculos organizacionales para que la implementacion
sea exitosa; (3) Lideres de proyecto, quienes dirigen y
coordinan  las actividades del equipo; (4)
Patrocinadores, o sea, directivos que otorgan apoyo Yy
proyeccion a los proyectos de innovacién; y (5)
Gatekeepers, son individuos que recopilan, traducen y
canalizan informacion acerca de cambios relevantes en
el ambiente interno y externo. Este articulo se centra en
este Gltimo rol, concretamente en las competencias que
subyacen al desempefio normal y sobresaliente del
mismo.

La principal contribucion del gatekeeper es vincular al
equipo de innovacion con fuentes externas de
informacion. Pues, al trabajar en equipo se facilita la
comunicacién interna 'y el procesamiento de
informacion es mas eficiente porque, por un lado, al
interior del grupo prevalece la comunicacion oral
facilitando la sintesis de ideas y retroalimentacion
inmediata para resolver problemas y desarrollar ideas
complejas y, por otro, los equipos pueden llegar a
alcanzar altos niveles de especializacion y
diferenciacion. Sin embargo, estas caracteristicas
también constituyen barreras al intercambio de
informacién con el entorno debido a que los deméas no
comparten los mismos esquemas de cédigo y lenguaje
técnico del equipo. Es en este contexto donde emergen



espontaneamente  personas que asumen el rol de
gatekeeper y buscan informacion mas alla de grupo v,
luego, la traducen de acuerdo a los esquemas de codigo
internos y la difunden entre sus pares.

Como se ha dicho, un rol es un conjunto de
comportamientos esperados, socialmente definidos [7].
De modo que, el desempefio efectivo de un rol demanda
comportamientos acordes con las expectativas asociadas
a éste y tales comportamientos dependen de un conjunto
de competencias que han de poseer las personas que
asuman dicho rol [8]. Las competencias son un conjunto
de caracteristicas subyacentes que estdn causalmente
relacionadas con el desempefio efectivo o superior en un
trabajo.

¢Qué competencias subyacen al rendimiento efectivo de
un gatekeeper? Aunque la literatura de innovacion ha
prestado bastante atencion a este rol, no hay trabajos
empiricos abordados desde una perspectiva de
competencias. Este articulo presenta un modelo de
competencias para el rol de Gatekepeer, desarrollado
siguiendo una metodologia de estudio de casos en cinco
empresas de base tecnolégica. Conocer las
competencias asociadas al rol de gatekeeper contribuye
al conocimiento sobre el desarrollo de capital humano
vinculado a la innovacion, aportando criterios aplicables
a procesos de seleccion, promocion y formacion.
Ademas, entrega elementos de juicio para el disefio de
programas de formacion de profesionales relacionados
con tecnologia. Asimismo, el modelo es aplicable a los
procesos de gestién del conocimiento que fortalecen la
capacidad de innovacion en las organizaciones.

2. El fendmeno del gatekeeper

Al trabajar en equipo la comunicacion la interna y
procesamiento de informacién es mas efectiva. Por una
parte, al interior del grupo prevalece la comunicacion
oral como el medio principal utilizado por ingenieros y
cientificos aplicados para discutir 'y transferir
informacién y conocimiento técnico [9]. De esta
manera, las personas pueden sintetizar rapidamente
ideas complejas y recibir retroalimentacién inmediata
de sus pares para resolver problemas y desarrollar
complejas tareas de investigacion y desarrollo [10]. Por
otra parte, los equipos de proyecto pueden llegar a
alcanzar altos niveles de especializacion vy
diferenciacién, pues se concentran en un conjunto de
tareas relativamente homogéneas y segmentos
especificos del sistema de trabajo que define su entorno
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[11]. Asimismo, construyen una identidad colectiva que
los lleva a diferenciarse de los demas mediante el
desarrollo interno de lenguajes y esquemas de cddigos
definidos localmente [12].

Sin embargo, la especializacion, diferenciacion y uso
del lenguaje oral conllevan dos implicancias
contrapuestas. Por un lado, contribuyen de manera
sustantiva a la eficiencia de los equipos y, por otro,
levantan barreras al intercambio de informacién con el
entorno debido a que los demas no comparten los
mismos esquemas de cddigo y lenguaje técnico. En
consecuencia, el didlogo entre los integrantes del
equipo y su entorno es menos fluido y hay mayores
costos relacionados con errores en la interpretacion de
los mensajes [13]. En otras palabras, se da la siguiente
paradoja: en la medida en que los esquemas de cédigos
locales evolucionan, la comunicacidn interna se torna
mas eficiente, no obstante, el flujo de informacién con el
entorno del equipo se vuelve mas ineficiente [14,15]. Es
en este contexto donde emergen personas que asumen el
rol de gatekeepers para vincular a los colegas mas
locales con fuentes de informacién externas. Sin ellos,
las organizaciones son sordas a fuentes externas de
informacién que son vitales para la innovacién [6].

El propésito de los Gatekeepers es apoyar el proceso de
innovacion, para ello, dedican tiempo a recopilar
informacién externa, traducirla y distribuirla al interior
del dentro de la organizacion, o bien, orientar a sus
colegas hacia las fuentes correctas de informacién [6].
Se caracterizan por mostrar un alto desempefio técnico y
mantenerse al tanto de los nuevos desarrollos
tecnoldgicos que estan disponibles mas alla de las
fronteras organizacionales, recurriendo a la literatura
técnica y construyendo redes con otros expertos
externos [16]. Adquieren informacién para su propio
uso y también para otros miembros dentro de la
organizacion [17] llegando a ser considerados
consultores internos o fuentes de informacion
tecnoldgica [9]. En resumen, son verdaderos puentes
humanos que juntan fuentes de informacion técnica, de
mercado o manufactura con potenciales usuarios de esa
informacién [18].

El objetivo del estudio fue explorar las competencias,
definidas como conjunto de comportamientos
relacionados con el rendimiento efectivo o superior,
asociadas al rol de gatekeeper de innovacion
tecnoldgica. El foco fue encontrar las diferencias de



conducta entre los gatekeepers de rendimiento superior
y los gatekeepers normales.

3. Metodologia

El estudio se realizO mediante una investigacion
empirica, bajo un enfoque interpretativo, a través del
método de estudio de casos. La unidad de andlisis
fueron personas que habian desempefiado este rol en
proyectos de innovacion tecnoldgica. Se estudiaron
cinco casos correspondientes a profesionales vinculados
a empresas de base tecnolégica instaladas en Catalufia,
cada participante aportd datos de, al menos, dos
proyectos donde participé como gatekeeper.

Los datos se recopilaron a través de entrevistas de
eventos de comportamiento [19], mediante las cuales los
participantes aportaron breves relatos sobre su
participacion en proyectos de innovacién. Para el
analisis de los datos se identificaron dos grupos de casos
[20], por un lado, personas cuyo rendimiento fue
considerado normal, y por otro, individuos que
mostraban un desempefio sobresaliente. La evaluacién
del desempefio se basé en la opinidn de superiores y

Orientacién de servicio

Atento a las necesidades de los demas

Busca informacién ) Aprende > Difunde conocimiento
Sistematico Se mantiene vigente Genera ideas
Proactivo Administra informacién Comparte informacion

Profundiza sus Enlace
conocimientos solucién/problema
Expande sus conocimientos Simplifica conceptos

Ariimiila caliicinnac

Soluciones previas
Fuentes diversas

Fuente: Elaboracion propia

Fig 1. Comportamientos del gatekeper

4.1. Busca informacion

Constantemente  revisan  diferentes  fuentes de
informacioén, en algunos casos buscan contenidos de
conocimiento que les ayuden a resolver un problema
especifico y, en otros casos, exploran diversos
contenidos simplemente por saber mas al respecto.
Cuatro indicadores de comportamientos definen esta
categoria.
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colegas de los entrevistados, quienes fueron consultados
después de haber realizado las entrevistas. Finalmente,
la inferencia de las competencias se obtiene a través del
analisis cualitativo de las entrevistas, identificacion de
indicadores de comportamiento e interpretacion de éstos
por parte del equipo de investigacion.

4. Resultados

Los gatekepers mostraron comportamientos asociados
con la adquisicion de conocimiento del entorno y su
difusion en las organizaciones. Destinan tiempo vy
recursos a profundizar y extender sus conocimientos
para luego aplicarlos para resolver problemas y generar
ideas de innovacion. Los datos analizados han dado
lugar a cuatro categorias de comportamiento de los
gatekeepers (ver Figural): (1) buscan informacion; (2)
interpretan nueva informacion, la asimilan y aprenden;
(3) difunden el conocimiento hacia los demas; y (4)
Atienden las necesidades de informacion de los demas.

Primero, siguen una metodologia mas o menos
sistematica que incluye usar de forma eficiente los
navegadores de Internet, revisar periddicamente
diversas fuentes de informacion, hacer un seguimiento
de la informacidn relativa a ciertas empresas 0 personas
lideres en un &rea de conocimiento. Asimismo, disefian
diferentes estrategias de buasqueda e implementan
algunas herramientas de automatizacion que facilitan la
realizacion de tareas rutinarias de revision. Algunos,
describen técnicas directas de buasqueda sobre el
problema o tecnologia que estan analizando. Otros, en
cambio, disefian sistemas mas complejos de blsqueda
que incluyen la construccion de modelos abstractos del
problema investigado, asi como la traduccién tales
modelos a otros lenguajes conceptuales -por ejemplo,
teoria de grafos o algebra-, extendiendo asi el area de
conocimiento a explorar.

Proposicion 1: Los gatekeepers normales
centran su atencién en problemas concretos y
aplican técnicas béasicas de blsqueda de
informacién; los gatekeepers sobresalientes
construyen modelos abstractos y aplican
técnicas avanzadas de bulsqueda de
informacion.



Segundo, son proactivos pues buscan constantemente
nueva informacion y conocimientos. En algunos casos
responde a una necesidad especifica para resolver un
problema concreto, en otros, responde de modo
espontaneo al interés por profundizar en un tema o bien
extenderse a nuevas areas del conocimiento. Asimismo,
el alcance de la bisqueda también es diferente, por un
lado, existen gatekeepers que seleccionan de manera
muy precisa las areas tematicas que les interesa conocer
y, por otro, también hay gatekeepers que manifiestan
una amplia y diversa gama de intereses.

Proposicién 2. Los gatekeepers normales
exploran constantemente un conjunto acotado
de areas de conocimiento; los gatekeepers
sobresalientes  exploran constantemente un
conjunto amplio de areas de conocimiento.

Tercero, recurre a soluciones previas, es decir, antes de
buscar informacion que contribuya a resolver un
problema determinado, buscan soluciones -totales o
parciales- que ya hayan sido planteadas o bien personas
que hayan enfrentado problemas similares.

Proposicién 3: Los gatekeepers sobresalientes
buscan soluciones parciales o totales que hayan
sido aplicadas a problemas equivalentes.

Cuarto, recurren a diversas fuentes de informacion. Los
gatekeepers disponen de diferentes medios para acceder
a la informacion que requieren. Por un lado, recurren a
fuentes documentales como periodicos, revistas
electronicas, sitios web de los fabricantes, libros
técnicos o articulos cientificos y, por otro, consultan en
sus redes personales.

Proposicién 4: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, recurren a fuentes documentales
y personales de informacion.

4.2. Aprende

Los gatekeepers son vistos por los demas como expertos
a quienes consultar sobre tematicas especificas. Por ello,
se preocupan de mantener sus conocimientos vigentes y
estar al tanto de las tecnologias emergentes que son
relevantes para su organizacion. Asimismo, ahondan en
aquellas &reas temaéticas que son significativas para su
quehacer profesional, o bien, extienden sus aprendizajes
hacia nuevas areas de conocimiento que concitan su
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atencion. Cinco indicadores de comportamiento definen
esta categoria.

Primero, mantienen vigentes sus conocimientos.
Relacionados con temas tecnoldgicos, estan atentos a
los cambios y se preocupan por conocer y asimilar los
conocimientos relevantes para su sector.

Proposicion 5: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, mantienen actualizados sus
conocimientos tecnoldgicos.

Segundo, implementan diferentes mecanismos para
administrar la vasta informacion que constantemente
estan recopilando. Algunos usan métodos basicos como
tomar notas en una libreta u organizar los documentos
en carpetas tematicas en el computador. Otros,
implementan sistemas algo mas complejos, por ejemplo,
almacenar notas técnicas organizadas mediante un
sistema de etiquetas y palabras claves, o bien, disponer
de sistemas de busquedas avanzadas en el disco duro del
computador.

Proposicion 6: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, implementan mecanismos para
administrar la informacion que recopilan.

Tercero, profundiza sus conocimientos relacionados con
temas, conceptos o ideas que concitan su atencion. Por
una parte, los mueve el interés por encontrar alguna
aplicacion préactica que les reporte cierto beneficio vy,
por otra parte, los motiva simplemente el deseo de
ahondar en un tema sin que ello, necesariamente, les
reporte alguna utilidad inmediata.

Proposicion 7: Los gatekeepers normales
profundiza sus conocimientos en aquellas areas
0 donde puedan encontrar aplicaciones
practicas; los gatekeepers sobresalientes
profundiza sus conocimientos en cualquier area
sin que, necesariamente, haya un beneficio o
aplicacion practica asociada.

Cuarto, expanden sus conocimientos hacia tematicas de
naturaleza muy diversas, sienten atraccién por temas
desconocidos y se introducen con facilidad en ellos.
Asimismo, mediante conversaciones y reflexiones con
otras personas descubren nuevos dominios de
conocimientos donde explorar.



Proposicién 8: Los gatekeepers sobresalientes
muestran  interés  por  extender  sus
conocimientos en &reas tematicas muy
diversas.

Quinto, basados en sus conocimientos,  definen
soluciones susceptibles de ser aplicada a una categoria
bien definida de problemas. En otras palabras,
organizan un inventario de soluciones que estan
disponibles para resolver problemas que aln no han
enfrentado.

Proposicién 9: Los gatekeepers sobresalientes
definen soluciones sin tener, necesariamente,
un problema inmediato que resolver.

4.3. Difunde el conocimiento

Existen diferentes formas para realizar esta funcién, la
mas habitual es mediante el rol de consultor en ciertos
dominios de conocimiento, aportando marcos
conceptuales, antecedentes, referencias o soluciones a
problemas u oportunidades concretas. Cuatro
indicadores definen esta categoria de comportamiento.

Primero, los gatekeepers generan ideas sustentadas en
vasta base de conocimiento asi como el nivel de
actualizacion del mismo. En algunos casos, las
iniciativas surgen como respuesta a un requerimiento o
problema especifico, en otros, las ideas emergen de
forma espontanea al relacionar diferentes conceptos
tecnolégicos o comerciales.

Proposicién 10: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, generan y proponen ideas de
innovacion susceptibles de ser implementadas.

Segundo, comparten informacién, ponen a disposicion
de los demas articulos, referencias u otro tipo de
documentos. Los gatekeepers generalmente conocen las
necesidades de informacion de sus pares o clientes, en
consecuencia, facilitan el acceso cualquier tipo de
material que contribuya al trabajo de los otros.

Proposicién 11: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, aportan informacién relevante
para el desempefio de sus pares y clientes.
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Tercero, enlazan soluciones con problemas. Los
gatekeepers sobresalientes disponen de un conjunto
soluciones generales susceptibles de ser aplicadas a
ciertas categorias abstractas de problemas. Por un lado,
traducen el problema particular a un modelo abstracto
mas general -por ejemplo, un problema de quimica
molecular se transforma en un problema de
representacién de grafos- y, por otro, buscan si el
modelo abstracto del problema es susceptible de ser
resuelto con algunas de las soluciones generales
definidas previamente para esa categoria de problemas.

Proposicién 12: Los gatekeepers sobresalientes
enlazan soluciones disponibles con problemas
emergentes.

Cuarto, usan  analogias para traducir conceptos
complejos en ideas mas simples de asimilar. De este
modo, facilitan el acceso de los deméas a nuevos
conocimientos, tecnologias y fuentes de informacion.

Proposicidn 13: Los gatekeepers sobresalientes
simplifican conceptos complejos mediante el
uso de analogias.

4.4. Orientacién de servicio

Los gatekeepers tienen un alto grado de orientacion al
cliente, estdn pendientes de las necesidades de
informacién de los demés y dispuestos a colaborar
cuando sea posible. Se mantienen informados sobre las
diferentes actividades que se realizan a su alrededor,
saben en que estan trabajando sus colegas y estan
pendientes a sus necesidades de informacion. Se
muestran dispuestos a colaborar y ofrecer ayuda cuando
sea necesario.

Proposicion 14: Los gatekeepers, normales y
sobresalientes, tienen un alto sentido de
orientacion al cliente.

5. Conclusiones

Un proyecto de innovacion tecnoldgica es un proceso
complejo que generalmente se desarrolla mediante la
conformacion de equipos de trabajo. Este tipo de
organizacion facilita la comunicacién interna, no
obstante, dificulta la comunicacién con quienes no
pertenecen al equipo. Los gatekeepers emergen como
puentes humanos entre el equipo de trabajo y el entorno,



para ello, dedican tiempo y recursos a buscar, traducir y
difundir informacién externa que sea relevante para el
desempefio del grupo. El propdsito de esta investigacion
fue explorar las competencias de los gatekeepers
vinculados a empresas de base tecnoldgica, el énfasis
estuvo en las diferencias entre los gatekeepers normales
y los gatekeepers sobresalientes.

Los datos analizados muestran que ambos grupos
desempefian  actividades similares: (1) buscan
informacion; (2) interpretan la nueva informacion, la
asimilan y aprenden; (3) difunden el conocimiento hacia
los demas; y (4) Atienden las necesidades de
informacion de los demas. Por una parte, existe un
conjunto especifico de comportamientos donde no se
observan distinciones relevantes entre los gatekeepers
normales y sobresalientes, a saber: recurren a fuentes
documentales y personales de informacidn, mantienen
actualizados  sus  conocimientos  tecnolégicos,
implementan  mecanismos para administrar la
informacion que recopilan, generan y proponen ideas de
innovacién susceptibles de ser implementadas, aportan
informacion relevante para el desempefio de sus pares y
clientes, tienen un alto sentido de orientacion al cliente.

Por otra parte, las evidencias muestran un conjunto de
comportamientos asociados exclusivamente al grupo de
gatekeepers normales, a saber: centran su atencion en
problemas concretos y aplican técnicas basicas de
blusqueda de informacion exploran constantemente un
conjunto acotado de areas de conocimiento vy
profundizan sus conocimientos en aquellas areas o
donde puedan encontrar aplicaciones préacticas.

Por dltimo, se han identificado siete indicadores del
comportamiento  diferencial de los gatekeepers
sobresalientes: construyen modelos abstractos y aplican
técnicas avanzadas de blsqueda de informacién,
exploran constantemente un conjunto amplio de areas
de conocimiento, buscan soluciones parciales o totales
que hayan sido aplicadas a problemas equivalentes,
profundizan sus conocimientos en cualquier area sin que
—necesariamente- haya un beneficio o aplicacion
préctica asociada, muestran interés por extender sus
conocimientos en areas tematicas muy diversas, definen
soluciones sin tener -necesariamente- un problema
inmediato que resolver, enlazan soluciones disponibles
con problemas emergentes y, finalmente, simplifican
conceptos complejos mediante el uso de analogias.
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Estos resultados aportan distinciones generales acerca
de los niveles de desarrollo de las competencias de los
gatekeepers de innovacion. Trabajos futuros pueden
extender estos hallazgos probando las proposiciones
aqui planteadas y mediante la basqueda de factores que
expliquen estas diferencias de comportamiento.
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