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El objetivo de este trabajo es disenar una metodologia que ayude a un
emprendimiento, en una etapa temprana de desarrollo, a construir un equipo efectivo que
perdure en el tiempo. En particular, se analiza el caso de Emprendejoven, empresa que ha
tenido numerosos éxitos, pero que aun no logra una continuidad en su equipo de trabajo.
Asi, la hipotesis del trabajo sera: “Si un equipo de trabajo perdura en el tiempo, es mas
probable que la empresa también lo haga”.

La mirada conceptual incluye una vision de las caracteristicas de un equipo de alto
rendimiento y una mirada al constructivismo radical, que considera a la persona como el
principal gestor de su aprendizaje y de la co-creacion de realidades de utilidad para si misma
y para la empresa, a través de las relaciones y conversaciones del equipo, dando especial
importancia a la historia de la empresa, la confianza entre los colaboradores, la calidad de
las conversaciones dentro del equipo y el alineamiento interno en torno a metas comunes y
desafiantes. Todos estos aspectos destacan como los principales generadores de equipos
duraderos.

La metodologia consisti6 en medir las caracteristicas propias de un equipo de alto
desempeiio; para luego obtener un nimero reducido de variables que representaran las
debilidades del equipo. Ademas, se consult6 a los integrantes acerca de sus percepciones del
funcionamiento del equipo. Posteriormente, se consult6 a los clientes de la empresa acerca
del funcionamiento del equipo, esta vez en la implementaciéon de sus proyectos, obteniendo
informacion relevante de coémo es visto el equipo en la practica. Toda esa informacion fue
analizada, dando importancia a conceptos como el proposito comun y la confianza, entre
otros, para finalmente generar 4 grupos de variables que representasen las principales
debilidades de la empresa y guiaran las recomendaciones a efectuar.

Los principales resultados denotan debilidades en cuatro aspectos: Declaraciones
Basicas, Procesos Clave de Trabajo, Practicas de Coordinacion y Desarrollo de Personas.
Para el fortalecimiento de los primeros tres aspectos, se plantearon recomendaciones
sustentadas en el diseno de rubricas y herramientas de apoyo al trabajo en equipo; para el
cuarto aspecto, se diseid6 una metodologia de desarrollo de personas, centrada en el
aumento de conciencia y en la transformacion de los integrantes del equipo en torno a
valores y habilidades seleccionados por ellos mismos y alineados con los que la empresa
encarna. Esto altimo fue probado a través de un prototipo, y fue discutido y mejorado en
conjunto con el equipo de trabajo, de modo de establecer su aplicacion en el tiempo.

Con este trabajo hubo un importante avance en el desarrollo del equipo de
Emprendejoven. Los integrantes de la empresa valoraron las propuestas efectuadas,
especialmente las que apuntan a crear una cultura de evaluaciéon y aprendizaje continuo. El
desafio ahora es lograr continuidad en las practicas definidas, entendiendo que los cambios
mas relevantes son a largo plazo.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

“Nuestros principios basicos han perdurado
intactos desde que nuestros fundadores los concibieron.
Nosotros distinguimos entre valores centrales y
practicas; los valores no cambian, las practicas
podrian. Aiun mantenemos claridad en que las
ganancias -que son importantes- no son precisamente
por lo que nuestra Comparia existe; existe por razones
mucho mas fundamentales”

John Young, Former CEO,
Hewlett-Packard, 1992.

1.1 ANTECEDENTES GENERALES
1.1.1  EMPRENDEJOVEN LTDA.

Emprendejoven es una Empresa muy particular. Surgié como un emprendimiento
el afo 2008, impulsada por la Facultad de Economia y Negocios (FEN) de la
Universidad de Chile. Al poco tiempo ya habia ganado varios premios, tales como el
Emprendimiento del ano otorgado por la Universidad del Desarrollo; Summit de
emprendedores Stanford University; apoyados por Endeavor Chile y Certificados por
Fundacién Chile; Grupo mas joven en adjudicarse un proyecto CORFO; Reconocimiento
UNAB International Youth Fundation 2012; Reconocimiento de la Universidad de Chile
2012 “Emprendimiento Social”; y ganadores de concurso en Georgetown USA,
merecedor de asesorias e invitados para darse a conocer en charlas del Banco Mundial
durante el afio 2013, entre otros.

La Compania nace como un proyecto de ex companeros de colegio, jovenes con
motivaciones comunes, en cuanto a sus roles sociales. Ellos estudiaron en el sector
publico, y como fiel muestra de ello, el firme deseo de aportar a este mismo sector. Esta
singular Empresa se mantiene con vida bajo la consigna de reunir un perfil especifico de
trabajadores: Jovenes que tuvieron la oportunidad de estudiar “buenas carreras” en
“buenas escuelas” tradicionales en Chile, y que bajo una motivaciéon social, pretenden
“devolver la mano” a jévenes que no tuvieron la misma suerte. Esta cualidad comtn no
habla acerca de alguna disciplina en particular, y es por esto que quienes han pasado por
Emprendejoven ejercen y/o estudian carreras de distinta indole, tales como
Administracion Puablica, Economia, Ingenieria, Publicidad, Derecho, Historia, Diseno,
Teatro, por mencionar algunas.

El rubro de Emprendejoven son las asesorias y capacitaciones, teniendo como fin
ultimo el desarrollo de habilidades “no-cognitivas”, “blandas” o “sociales” de las
personas. Para llevar a cabo esta labor, Emprendejoven hace uso de una metodologia
creada por ellos mismos: “Aprender fracasando”. La invitacion es promover el
emprendimiento desde una 6ptica de superacion del fracaso, siendo una de las consignas
primordiales planteadas por la organizacion el levantarse y volver a intentar; en otras
palabras, la motivacion. Aprender del fracaso presupone que existiran fracasos en el
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futuro (cosa que es muy posible), sin embargo, es importante que éstos sean
conscientemente aceptados y estudiados, generando asi mas y mejores herramientas
para enfrentar los desafios futuros y una mayor probabilidad de éxito en la vida y el
trabajo [1].

Emprendejoven viene a romper el paradigma actual de la educacion, promoviendo
el crecimiento personal, la autoconfianza y las relaciones con los demas, como
principales ejes motores del desarrollo. La aplicacion de su metodologia considera
intervenciones en establecimientos educacionales como Liceos, principalmente técnico-
profesionales (TP), donde en una primera instancia se realizan talleres con los alumnos,
para posteriormente capacitar a profesores y directores en la metodologia aplicada,
incentivando asi la trascendencia del impacto y disminuyendo la dependencia del
cliente.

La Compaiia ubica sus oficinas centrales en la ciudad de Santiago de Chile, con
una estructura que contempla un Director Ejecutivo, un Gerente General y diferentes
profesionales encargados de Desarrollo de Productos y Comunicaciones. Este equipo
lidera proyectos que se han desarrollado en 5 regiones de Chile, con un impacto sobre
mas de 40.000 personas en 5 anos.

1.1.2 MISION Y VALORES

Emprendejoven promueve el “Emprendimiento como Filosofia de Vida” [2], es
decir, no considera éste como una via tnica hacia la creacién de Empresas, sino hacia la
superacion del fracaso, como camino al éxito. Las personas seran capaces de alcanzar sus
metas en la medida que desarrollen y empleen sus propias habilidades, siendo éstas las
mejores y mas importantes herramientas para enfrentar los desafios del futuro [1].

Cada proyecto realizado por Emprendejoven se orienta a su mision, que se define
segun la siguiente descripcién: “Potenciar el esquema tradicional de aprendizaje
implementando metodologias innovadoras de ensefianza, demostrando que los recursos
econdémicos no son condicionantes de las capacidades y habilidades de las personas” [2].
Ademas, el trabajo realizado se orienta hacia valores como el compromiso con sus pares
de trabajo y con el entorno impactado; promoviendo la flexibilidad, creatividad y el
humor desde la creacion del producto, hasta su implementacion y posterior evaluacion
de impacto.



1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION
1.2.1 ANTECEDENTES GENERALES

Segun el informe “Doing Business 2013” del Banco Mundial se observa una
tendencia positiva entre la tasa de creacion de Empresas (emprendimientos) y el
producto interno bruto por habitante [3].
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Fuente: Coing Business v FMI.

Ademas, Chile se presenta actualmente como el pais que genera una mayor
cantidad de emprendimientos anualmente en la region, llegando a ocupar el lugar
numero 15 del ranking mundial [3]. Esto se alinea con politicas del gobierno que se
enmarcaron en potenciar el Emprendimiento (2012) y la Innovacion (2013). Lo anterior
es corroborado por el informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2013 mostrando
que un 24,3% de la poblacion adulta chilena (18-64 afos) se declara emprendedor en
etapas iniciales, cifra que nuevamente lidera las estadisticas regionales [4]. Ahora bien,
segin el mismo informe, en Chile se mantienen barreras para el desarrollo del
emprendimiento, siendo la principal el apoyo financiero. En este ambito CORFO ha
hecho un gran aporte [4].

Al ser Emprendejoven un emprendimiento en etapa temprana de crecimiento!, ha
estado constantemente buscando formas de financiamiento, teniendo como meta la
independencia economica. Segin la historia de Emprendejoven [2] todo se inicia con

t Segin el informe “Global Entrepreneurship Monitor 2013 Global Report” aquellos
emprendimientos formales que lleven tres afios y medio o menos de actividad son considerados en etapa
temprana de crecimiento. Para el caso Emprendejoven ha sido ubicado en este tramo debido a que su
primer contrato/proyecto formal como Empresa se realiz6 durante el afio 2010. Anterior a esto, las
actividades de Emprendejoven fueron menores.
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intervenciones en el liceo A-20 (2008) y el Instituto José Miguel Carrera (2008) de la
ciudad de Santiago, proyecto financiado por Santiago Innova y apoyado por Endeavor.
Posteriormente, apoyados por la Fundacion Chile y Endeavor, el equipo viajé a Puerto
Montt (2010) donde particip6 de una reforma a la malla curricular de todos los liceos TP
de la region, agregando una asignatura de emprendimiento y siendo certificados por
Fundacion Chile como “Proveedores de Contenidos”.

Emprendejoven perdio el apoyo de sus dos partners y postul6é a un “Programa de
apoyo al entorno emprendedor (PAE)” de CORFO (2011), resultando ganador y
comenzando las gestiones del proyecto que favoreceria a 7 liceos Bicentenario de las
regiones Metropolitana y de Valparaiso. Durante el afio 2012 se implement6 el proyecto
financiado por CORFO “Emprendedores del Bicentenario”, concluyendo de manera
exitosa. Esto abri6 puertas para la implementacion y realizacion de una asignatura sobre
emprendimiento para la educacion en carrera de pedagogia basica de la Universidad
Andrés Bello (UNAB) (2012-2013). En abril de 2012 cae un segundo proyecto apoyado
por CORFO por mala coordinacion entre los actores. Finalmente Emprendejoven se
adjudica un nuevo proyecto PAE, esta vez en la region de Coquimbo, el cual favorecio6 a 7
liceos TP e implement6 durante el afio 2013.

La constante buisqueda de formas de financiamiento y su materializacion en
proyectos ha conllevado a la contratacion de profesionales especialistas en (1) diseno y
planificacion, e (2) implementacion de proyectos.

==@==Contrataciones nuevas

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ilustracion 1: Contrataciones nuevas por afno.
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Como se aprecia en la ilustracion 1, cada afo fue necesario contratar a nuevas
personas (cifras no incluyen a Director Ejecutivo). Al inicio se necesitd de las personas
para (1). Ya en el ano 2009 se prepara al equipo para (2), por lo tanto aumenta la
cantidad de contrataciones. Ahora bien, se aprecia que una vez implementado el primer
proyecto, decaen las contrataciones de manera lineal. A su vez, la tendencia de las
contrataciones es negativa, disminuyendo en promedio. Se infiere que estas tasas estén
correlacionadas con la concrecién de un equipo suficiente, o bien, debido a la dificultad
para encontrar personas idoneas para sobrepasar los desafios del trabajo.

1.2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El crecimiento sostenido que ha tenido Emprendejoven, reflejado en sus cifras de
contrataciones, ha sido “una respuesta a la necesidad de cubrir su demanda y no
necesariamente ha sido enfocado en la sustentabilidad del proyecto”, asegura su Director
Ejecutivo. La misma Empresa expresa que (1) “las personas que han formado parte del
equipo cumplen con caracteristicas similares: su afan de contribuir con un aporte al
sector publico de la educacion”, dificultando su reclutamiento. Ademas, los estudios
muestran que (2) los jovenes que buscan un trabajo prefieren cada vez mas un fuerte
alineamiento de sus valores con la mision y vision del las Companias [4], teniendo cada
vez mayor expectativas sobre su aporte real en el trabajo.

4,5
AT A
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) / \ / \ =§==Renuncias

1,5
1 / V1 \—1*
0,5

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ilustraciéon 2: Renuncias a puestos de trabajo de Emprendejoven por aiio.




En la ilustracion 2 se observa que las magnitudes de las renuncias alcanzan niveles
similares a las contrataciones, perjudicando la continuidad de un equipo de trabajo
estable. Mas atn, como se observa en la ilustraciéon 3, el ano 2010 solo el Director
Ejecutivo de Emprendejoven persistio dentro del proyecto, perdiendo a todos los demas
integrantes y teniendo que reiniciar esfuerzos por conseguir personal, capacitarlo y
prepararlo para los desafios que enfrentaba la Compaiiia en aquellos tiempos.
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Ilustracion 3: Cantidad de personas dentro del equipo al final de cada afio.

1.2.3 JUSTIFICACION

A pesar de las positivas cifras que expone el Banco Mundial en su informe Doing
Business 2013, en el informe GEM se aprecia que de los que se declaran emprendedores
en etapas iniciales, sélo un 8,5% declara haberse establecido como negocio [3]. Como lo
anterior denota mas bien una variable de stock, un indicador de mayor interés es la tasa
de emprendimientos nacientes2, que es equivalente a 15,4% para el 2013 [4]. Al
comparar ésta con la tasa de interrupcion de negocios3 que alcanza un 7,6% [4], se
observa que aproximadamente la mitad de los emprendimientos sobrepasan la etapa
temprana de actividad emprendedora de manera exitosa en la actualidad.
Emprendejoven es un emprendimiento en etapa temprana de actividad y tener una
probabilidad de supervivencia de 50% es una de sus preocupaciones.

2 Original: “Nascent entrepreneurship rate”
3 Original: “Discontinuation of business”




Actualmente la Compania esta compuesta por un equipo de cuatro profesionales,
cantidad maxima histérica, y como es de esperar, cuample con compromisos y trabajos de
toda indole, requiriendo de todo su personal para la ejecucion de variadas tareas, la
mayoria de ellas relacionadas con la gestion de proyectos, ademés de su participaciéon en
intervenciones de tipo “Clase en el Aula”, haciendo necesario poseer habilidades
especificas y generales para el correcto desempefio dentro de la Empresa. Estas
habilidades se caracterizan casi en su totalidad por aportar a la gestion de personas,
incluyendo liderazgos de toda indole. Esto denota una fuerte dependencia de las
personas en el desarrollo del trabajo diario, siendo la confianza, efectividad y
coordinacion dentro del equipo, factores criticos en el éxito cotidianos.

Emprendejoven no muestra esfuerzos por mantener a las personas contratadas en
sus puestos de trabajo dentro de su estrategia de corto plazo, segiin comenta su Director
Ejecutivo. De aqui surge la oportunidad de disefiar una estrategia que cambie el foco que
existe de esperar a que el equipo se desarme para comenzar la busqueda de personas que
cumplan el perfil de Emprendejoven, por un foco en el desarrollo de un equipo de alto
desempenio utilizando los recursos humanos que la Compaiiia ya posee, desarrollando
en ellos las habilidades necesarias y preparandolos para asumir la responsabilidad de
guiar en el futuro a los nuevos integrantes de la organizacion. La historia muestra que las
Empresas que perduran son aquellas que se alinean de manera correcta con las metas y
propositos de las personas que componen su equipo de trabajo, ademéas de generar
dentro de si las instancias para el desarrollo de personas talentosas y capaces de
mantener el funcionamiento en el futuro [5].

Asi, la hipotesis que se plantea es: “Si las personas que conforman un equipo de
trabajo perduran en una Compaiiia, existe una mayor probabilidad de que ésta también
perdure en el tiempo”. Entendiendo que uno de los desafios actuales de toda Empresa es
atraer, motivar y retener a trabajadores altamente calificados [6]. Esto se alinea a su vez
con aumentar la probabilidad de cumplimiento de las metas futuras de la Compaiia,
considerando que “Emprendejoven posee altas expectativas de crecimiento y
estabilizacion”, segin dice su actual Gerente General.



1.3 OBJETIVOS DE TRABAJO

1.3.1 OBJETIVO GENERAL
“Disenar una metodologia que ayude a un emprendimiento en etapa temprana de
actividad a desarrollar un equipo efectivo que perdure en el tiempo”.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

(1) Obtener informacion relevante respecto al funcionamiento historico del equipo de
trabajo.

(2) Identificar las variables criticas en el funcionamiento del equipo de trabajo.

(3) Disefiar un conjunto de rubricas de apoyo, para evaluar las debilidades
identificadas.

(4) Disenar e implementar un piloto de una metodologia de desarrollo de personas
orientado a su equipo actual.

1.3.3 RESULTADOS ESPERADOS
Los resultados esperados en este proceso de investigacion aplicada se enfocan
principalmente en lo siguiente:

(1) Diagnostico y documentacion del funcionamiento historico del equipo de trabajo,
basdndose en las caracteristicas de un Equipo de Alto Desempefio y una
Compania Visionaria4.

(2) Determinacion de las caracteristicas débiles y/o criticas en el equipo actual.

(3) Recomendaciones para el Desarrollo de Proyectos de tal manera que sean
replicables en el futuro.

(4) Propuesta final de una metodologia que apoye el Desarrollo de Personas.

1.3.4 ALCANCES

Como se senalara anteriormente, el objetivo de este trabajo es el diseno de
soluciones que apoyen el desarrollo de personas que perduren en la Empresa, orientadas
hacia el funcionamiento de un Equipo de Alto Desempefno y una Compania Visionaria.
Por lo tanto, su aplicacién estara orientada Gnicamente a las 4 personas que componen
el equipo actual de planta y no asi a quienes participan de manera parcial dentro de la
Empresa.

La propuesta de desarrollo para las personas en la cual se enmarca este proyecto es
de caracter piloto, dado el horizonte de tiempo que se dispone. Esto tiene implicancias
especialmente en el ambito del desarrollo de habilidades y practicas cotidianas
especificas que tengan que ver con cambios de conductas en el largo plazo.

4 Original: “Visionary Company”. Del libro Built to last de los autores Jim Collins y Jerry Porras.
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A pesar de lo anterior, esta propuesta tiene como uno de sus objetivos la
implementacion en el corto plazo, de modo de abrir las puertas para generar un trabajo
continuo desde su inicio. A su vez, este proyecto no se compromete con la
implementacion del sistema propuesto, sino solo con el analisis de aplicacién y
planteamiento de mejoras correspondientes a su piloto.

El foco del trabajo se centrard en el planteamiento de soluciones, sin llegar
necesariamente a la medicion de impacto de todas ellas. Para lo anterior es necesario
hacer diferencias entre el desarrollo y evaluacion de personas; y de proyectos. En el
primer caso se confeccionaran instrumentos correspondientes a mediciones
estandarizadas y reportes sustentados en conversaciones relevantes para el alineamiento
del equipo. En el segundo caso, los instrumentos estaran orientados a la definicion y
continua evaluacion de los procesos, tanto por parte del equipo como de los clientes,
sustentandose en la definicion de metas claras en distintos horizontes de tiempo.



CAPITULO 2: MARCO METODOLOGICO

2.1 REVISION BIBLIOGRAFICA

Para comprender, observar y diagnosticar de manera analitica el fendmeno a

estudiar, se hace necesaria una estructura teoérica que de sustento al presente informe.
Por lo tanto se recurrié a autores especializados en el funcionamiento de equipos de
trabajo y Empresas exitosas en sus rubros a lo largo del tiempo.

(1)

(2)

(3)

Se observaron y propusieron basicamente tres lineas especificas:

Constructivismo de Base Bioldgica: Se considera principalmente a Carlos
Vignolo, apoyado por la vision de Humberto Maturana y Francisco Varela.

De estos autores se rescatan las visiones de la construccién de la persona y su
realidad en base a sus sentidos, las relaciones con las demas personas y su historia
como principal generador de juicios del presente. La principal herramienta es la
conversacion, donde a través del lenguaje las personas crean realidades propias y
conjuntas.

Equipos de Alto desempeiio: Pat MacMillan, Programa de Innovacion y Socio
Tecnologia, Jon R. Katzenbach, Don Carevv, Eunice Parisi, Ken Blanchard, Jesse
Stoner.

De los autores se reconocen las caracteristicas que componen a los equipos de alto
desempeno, desde sus orientaciones, estructura de roles, liderazgos dentro del
equipo, procesos, relaciones interpersonales y comunicaciéon como claves para la
efectividad.

Vision del Management Mundial: Jim Collins, articulos de Harvard Business
Review.

De aqui se extrajo la vision de la importancia de la confianza en los equipos y el
autoconocimiento como camino a la mejora y el constante aprendizaje, ademas de
la existencia de Companias visionarias que estan centradas en el alineamiento de
sus integrantes en torno a propoésitos y valores comunes que tengan razones
trascendentales, logrando asi perdurar en el tiempo.

Lo anterior fue recopilado acudiendo a libros fisicos y virtuales, bases de datos de

papers, articulos de revistas, publicaciones docentes, paginas web y memorias
anteriores.

2.2INFORMACION PROVENIENTE DE REGISTROS DE 1A

COMPANIA

En primer lugar se procedid a investigar dentro de la informacién que la Empresa

ya poseia sobre si misma, adquiriendo datos que provenian de trabajos anteriores en que
se investigd el funcionamiento del equipo. También se entrevist6 al Director Ejecutivo de
Emprendejoven recopilando su vision sobre el proceso historico de la Compafiia, ya que
¢él ha pasado por todas las experiencias y los distintos equipos, éxitos y fracasos. La

10



informacion fue ordenada y analizada para estructurar los antecedentes generales del
analisis del equipo pasado de la Compania.

2.3 ENCUESTAS PARA EQUIPOS DE TRABAJO

Para levantar informacion de tipo cuantitativa se disenaron e implementaron dos
encuestas.

(1) Encuesta para el equipo pasado.
(2) Encuesta para el equipo actual.

Se encuest6 a los dos ultimos equipos de trabajo (pasado y actual) de la Compania,
obteniendo informacién sobre practicas o situaciones recurrentes en su historia. Las
encuestas se sustentaron en el trabajo de Pat MacMillan en torno a los equipos de alto
desempeiio y su principal objetivo fue tomar mediciones en 6 caracteristicas especificas
a través de 72 preguntas de alternativas, para asi orientar el analisis hacia las propuestas
de mejora que fueran pertinentes. Posteriormente se analiz6 la informaciéon desde la
mirada del marco conceptual, reconociendo los primeros indicios y causas de los éxitos y
quiebres del equipo. Estos fueron ordenados de tal modo de ser comparados entre
ambos periodos (pasado y actual), resultando asi conclusiones cronologicas de lo
sucedido con los equipos. De esto se obtuvo una reduccion de variables, en base a
restricciones de rendimiento, obteniendo las 11 variables mas débiles.

2.4 ENTREVISTAS AL EQUIPO DE TRABAJO

Se disen6 e implement6 una entrevista para el Director Ejecutivo y Gerente General
de Emprendejoven. El objetivo de ésta fue la obtencidon de datos cualitativos que
describieran los antecedentes generales del funcionamiento del equipo actual, para asi
guiar el analisis y las propuestas de manera consistente con la visién que los integrantes
del equipo tienen de si mismos, sus companeros y de la Empresa en general.

Posteriormente se realizaron entrevistas al equipo de trabajo actual de la
Compaiiia. El objetivo de éstas fue la obtencion de informacién cualitativa relevante para
el analisis de las variables que fueron seleccionadas como las mas débiles del analisis
proveniente de las encuestas aplicadas a los mismos. Finalmente se plantea una
reduccion simple de variables en base a relevancia declarada por el equipo, de modo de
enfocar las propuestas a las variables méas pertinentes y explicativas.

2.5 ENTREVISTAS A PRINCIPALES CLIENTES

Se disen6 e implemento6 una entrevista para 4 de los principales clientes y usuarios
de los productos y servicios de Emprendejoven. Estas tenian por objetivo obtener
informacion relevante con respecto al funcionamiento del equipo de trabajo en terreno.
Asi surge la oportunidad de contrastar visiones internas y externas, para enfocar de
mejor manera las propuestas de mejora, no solo al trabajo del equipo propiamente tal,
sino también a los productos ofrecidos y al cumplimiento de expectativas por parte de
los clientes. Con esta informacion se complementa el anélisis de las variables
anteriormente filtradas y seleccionadas, siendo modificadas y actualizadas.
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2.6 ANALISIS DE INFORMACION PROVENIENTE DEL EQUIPO Y
LOS CLIENTES

Se realizo un analisis en detalle de la informacion cuantitativa y cualitativa
obtenida en los procesos anteriores. Se compar6 la informacion en orden cronolégico y
se evaluaron los principales cambios que han ocurrido, construyendo asi la historia de la
Compainia como herramienta potente de la interpretacion de su realidad actual. De esta
forma, se orienta el trabajo hacia la propuesta de mejoras relativas al contexto de la
Empresa, considerando tanto su pasado como sus expectativas futuras declaradas en la
entrevista aplicada al equipo de trabajo. Finalmente se obtienen conclusiones acerca de
los caminos a tomar, como priorizar y qué proponer dadas las fortalezas y debilidades
que exhibe la Empresa en su funcionamiento.

2.7 DISENO DE INSTRUMENTOS: RUBRICAS DE APOYO

Como propuesta de solucion a las problematicas recuperadas de los anélisis
anteriores se disenaron rubricas de apoyo para distintos ambitos en que la Empresa
mostro tener un funcionamiento mas débil y/o mejorable.

2.8DISENO DE LA METODOLOGIA DE OBSERVACION Y
DESARROLLO DE PERSONAS

Bajo la premisa de que las practicas y rabricas no son suficientes para que las
personas que componen un equipo perduren en el tiempo, pareci6 razonable introducir
otras variables que reforzaran la transformacién y el aprendizaje en comunidad. Por
consiguiente se propuso una metodologia de desarrollo y evaluacion de personas capaz
de enfocar a Emprendejoven hacia el desarrollo de una Empresa sustentable.
Posteriormente se implement6é un piloto que fue evaluado por el equipo de trabajo,
planteando asi estrategias para continuar su utilizacion, ademas de mejoras al
instrumento, de modo de hacerlo replicable en el tiempo.

Finalmente se analizan las repercusiones de las soluciones planteadas dado el
contexto de la Empresa, donde se puso énfasis en que la viabilidad de las propuestas no
depende de los recursos econémicos, sino del nivel de compromiso y la comprensiéon de
lo que se estd haciendo. Se entiende que la probabilidad de éxito es baja, pero nunca
cero. Finalmente se plante6 la invitacion a innovar en estas materias, ya que actualmente
son pocas las Empresas en que se llevan a cabo practicas similares.
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CAPITULO 3: MARCO CONCEPTUAL

3.1 EL MODELO CONSTRUCTIVISTA  RADICAL RADICAL
EXISTENCIAL

El constructivismo ha sido entendido, en el ambito educacional, desde John Dewey
en adelante, esencialmente como una posibilidad de mejorar el aprendizaje por la via de
invitar o requerir del estudiante una postura activa en el proceso de construir el
aprendizaje [7] y como en realidad las personas somos eternos estudiantes, siendo
flexibles en nuestra capacidad de aprender toda la vida, se hace entonces necesario que
para lograr cambios en nosotros mismos, se tenga no solo una participacion activa, sino
también consciencia plena de que no es solo el aprendizaje lo que uno construye, sino
toda la realidad que a uno le toca vivirs.

El modelo constructivista doblemente radical extiende, profundiza y lleva a un
limite dichas propuestas mas alla del ambito pedagbgico y epistemologico, proponiendo
que [7]:

- Los seres humanos no pueden saber como las cosas son. Solo pueden saber como
las viven. Y las viven como las viven —ven, sienten, oyen, etc.- dependiendo de su
particular estructura en el momento que las viven, lo cual es resultado de una
historia evolutiva particular (Ontogenia). No hay por tanto un conocer objetivo al
que los seres humanos podamos aspirar. Lo conocido y el que conoce estan
indisolublemente ligados. La realidad es construida, “realmente”, no
metaféricamente, en el proceso de vivirla. Esta es la dimension epistemoldgica del
modelo.

- Los ideales, principios y valores juegan un rol central en la construccién de la
realidad, siendo éstos los factores determinantes fundamentales del nivel de
humanidad o inhumanidad de la realidad que construimos socialmente.

- Los estados de 4nimo, emociones y focos atencionales juegan un rol central en el
proceso individual de construccion de la realidad.

- Cada ser humano se inventa a si mismo e inventa a los deméas en el proceso
continuo de convivir con ellos y con si mismo. Somos el resultado, por una parte,
de la historia de las interacciones que se expresa en nuestra particular estructura y,
por otra, en particular y cambiante forma en que nos interpretamos y nos
experienciamos en cada momento. Esta es la dimension ontologica del modelo.

- La forma fundamental en que los seres humanos interactiian, construyen
realidades y se construyen a si mismos es la conversacion, entendida ésta como un
proceso de transformacion en la convivencia, en la cual participan los dominios
lingiiisticos, emocionales y corporales. La calidad de las conversaciones y de su
agenda son determinantes principales de la calidad de las relaciones humanas.

5 Maturana y Vignolo, 2001.
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- En este modelo la ciencia no consiste en descubrir verdades y leyes permanentes y
de validez universal sino en generar interpretaciones acerca de las recurrencias
perceptivas que los humanos comparten y que se validan por criterios de utilidad,
consistencia, elegancia u otros, y no por su veracidad y universalidad.

Ademas [7],

- El constructivismo radical facilita la generacion de estados de animo de aceptacion
de la diversidad, lo que es requisito fundamental para generar convivencia
armonica y productiva en ambientes multiculturales, cambiantes y complejos.

- El constructivismo radical facilita la evolucion adaptativa de los humanos y las
organizaciones sociales que lo operan.

Finalmente se agrega la dimensién existencial al modelo propuesto debido a que la
existencia de un conjunto de valores en que se validan y valoran las relaciones humanas
precede a la existencia de todo lo demés.

Corolario 1

De la mirada constructivista radical radical existencial es justo rescatar (1) el rol de
los valores y principios en la creaciéon de la realidad social y (2) el rol de la conversacion,
entendida como un proceso de transformacion en la convivencia; y como en conjunto
facilitan la aceptacion por la diversidad y la evolucion adaptativa de los humanos y las
organizaciones. Su utilidad recae en la generacién de interpretaciones acerca de las
recurrencias perceptivas que presente el equipo de trabajo en su funcionamiento y como
estas influyen en la capacidad de ser efectivo y perdurar.

3.1.1 COMPANIAS VISIONARIASS

Las Compafias visionarias son aquellas Empresas que se concentran
principalmente en construir una organizacion, en vez de esperar dar con un producto
exitoso en el mercado. No es una idea brillante, ni un talentoso y carismatico lider los
que la llevan al éxito durante su existencia, sino que “si se ve a la Compaifiia como la
creacion udltima, y no la ejecucion de una idea o la capitalizacion de una oportunidad de
mercado, entonces se puede persistir ante cualquier idea” [5]. Mas aan, la practica no
muestra que existir durante largas décadas sea una caracteristica tinica y exclusiva de las
Empresas grandes, sino un factor que trasciende desde que eran pequenas, por lo tanto
aplica también para emprendimientos.

Las Companias visionarias y exitosas son aquellas que en promedio tienen 109
anos de existencia y presentan una Ideologia Fundamental” [5], se caracterizan por su
flexibilidad y apertura ante cambios y fracasos. Asi, la importancia recae en mantener la
ideologia y fomentar el progreso. De hecho, todas ellas han vivido retrocesos y cometido

6 Original: “Visionary Companies”, del libro “Built to last” de los autores Jim Collins y Jerry Porras.
7 Original: “Core Ideology”, del libro “Built to last” de los autores Jim Collins y Jerry Porras.
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errores a lo largo de sus vidas [5] sin que eso sea una condena, sino todo lo contrario,
una oportunidad.

Este tipo de Compaiiias se distingue de otras similares por su enfoque en el
desarrollo de un equipo altamente competente, aprovechandolo no solo en el presente,
sino también como herramienta de desarrollo de gerentes que puedan mantener la
esencia de la ideologia y sus valores, mientras flexibilizan y guian a la Empresa a través
de sus desafios. Mas que los productos, los lideres y las buenas ideas, “lo que si pesa es
haber hecho un buen trabajo en desarrollar y promover lideres y gerentes altamente
competentes y talentosos desde dentro de las Companias”, ese es el porqué fundar una
Compainia y mantenerla con un equipo potente creado en casa apunta a que ésta perdure
por mas de un siglo [5].

Corolario 2

Una Compaiia visionaria se caracteriza por (3) construir una organizacién como
fin ltimo, centrandose en su ideologia fundamental por sobre ideas exitosas u
oportunidades de mercado. A su vez, se enfoca en (4) la generacion de un equipo
altamente competente y capaz de cumplir con los desafios que enfrenta la Empresa,
mientras capacita al equipo que lo hara en el futuro.

Ahora bien, para alcanzar el éxito a nivel Empresarial, siendo o no una Compania
visionaria, existen variadas formulas, donde las mas populares denotan fuerte énfasis en
el rol del lider [8] [9] [10] [11] [12]. Aunque analizar exclusivamente el papel de éste
ultimo podria ser un error, ya que son los miembros de un equipo quienes juegan un
papel critico en el logro de las metas en distintos horizontes de tiempo [13]. La
diferencia entre los equipos que funcionan y los restantes es un tema que hasta hoy se le
ha dado poca importancia [14]. A pesar de eso, la mayoria de los ejecutivos defienden el
trabajo en equipo, pero la gente utiliza el concepto de equipo con tan poca precision que
interfiere con la manera de aprender y aplicar la disciplina que conduce al buen
desempeno [14].

Algunas de las caracteristicas que diferencian a un equipo de un grupo de trabajo
son: Liderazgo compartido, Responsabilidad individual y compartida, proposito
especifico que el equipo debe cumplir, debate abierto y reuniones activas para la
resolucion de problemas, medir el desempefnio por medio de logro, y productos
colectivos [14]. Asi, para generar esta diferencia existen, entre otras cosas, valores que
“ayudan a que el equipo alcance una buena practica, y con ellos promover el desempeno
individual y de la organizacién en su conjunto”s.

Y claro, son los valores y el proposito de la Compania los que guian el presente y el
futuro, preservan lo fundamental, estimulan el progreso y denotan la biisqueda de un
consistente alineamiento [5] entre las personas que conforman los equipos de trabajo,
pero ¢Qué mas compone a estos equipos de trabajo? ¢Qué hace que un equipo sea

8 Jon Katzenbach, 2000.
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altamente competente y por consiguiente tenga un desempefio excepcional mientras
apunta a metas y horizontes trascendentes para la organizacion?

Segin Pat MacMillan, en su libro “The Performance Factor”, los equipos de alto
desempeiio no se logran por casualidad, sino por esfuerzo y rigurosidad [15].

Entendemos a un Equipo de alto desempeno como un equipo donde sus
integrantes sienten que la emocionalidad base es la confianza, donde los roles y las
tareas estan distribuidas pero son flexibles, donde los roles pueden ir cambiando segiin
las capacidades y talentos de cada integrante, donde esta considerado el espacio para
que esta coordinacion de talentos ocurra, como también la coordinacién de acciones.
Se considera como un valor esencial el compromiso, que permita a los integrantes
sentirse involucrados con ese objetivo comiin que todos comparten y tienen claro.
Donde la comunicacién sea fluida y teniida de positividad, y que abra el paso a la
expresion respetuosa de opiniones y visiones, que les permite discutir, desarrollar ideas
y la capacidad de escucha como catalizador esencial. Donde los integrantes creen y
vivan los espacios para aprender, crear e innovar y donde el lider es un facilitador de
estos espacios [16].

3.1.2 CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE ALTO DESEMPENO

3.1.2.1 PROPOSITO COMUN

Es la razén para cooperar. Se le llama el ingrediente mas importante para el éxito.
Que el poder del equipo fluya de forma alineada por cada uno de sus integrantes, para
asi cumplir los objetivos comunes en niveles excepcionales de calidad. Primero estar
orientados hacia el proposito, luego preocuparse de los resultados. Cuanto perdure el
proposito de la Compaiiia dependera de qué tan alineado esté el equipo [5]. Estar
orientado hacia el propésito quiere decir que el beneficio de que el equipo se alinee bajo
la misma consigna esta Claro para todos, de otro modo existiran incentivos a que alguno
evite la cooperacion como herramienta para cumplir el objetivo comuan [15].

El proposito debe ser Relevante para toda la organizacion y estar relacionado con
las necesidades, intereses y metas de cada uno de los integrantes. El grado en que la
mision de la Empresa sea deseada por los integrantes del equipo tendra directa
influencia en la energia y esfuerzo que ellos estén dispuestos a invertir [15]. Esta
dedicacion y entrega se ha mostrado presente en las Compaiias visionarias que tienen
un sentido de proposito que va mas alla de s6lo ganar dinero [5].

Para fortalecer y guiar el propésito, dando un sentido a éste, es que las Empresas
visionarias muestran tener un elemento primordial en comun: una Ideologia
fundamental. Para un entendimiento simple esta se plantea compuesta de lo siguiente:

- Valores fundamentales: La esencia de la organizaciéon, sus fundamentos
perdurables. Un conjunto pequeiio de principios que los guian. No confundir con
practicas [5].

9 Original: “Core Values”, del libro “Built to last” de los autores Jim Collins y Jerry Porras.
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- Propésito comun: Las razones fundamentales de existencia de la organizacién por
sobre ganar dinero, la estrella proyectada en el horizonte. No confundir con metas
o estrategias [5].

El esfuerzo alineado de los integrantes del equipo debe ser Significante,
entendiendo esto como suficiente para sentir que vali6 la pena trabajar duro; y
finalmente el propo6sito comun debe ser Alcanzable por el equipo de trabajo, de otro
modo no existira intencion de invertir emociones por lograrlo [15], de modo tal que el
equipo se empape, viva el proposito y diga: “Esto es quienes somos; esto es para lo que
estamos; esto es todo lo que nos compone” [5].

Corolario 3

El (5) alineamiento de la Compania en torno a su Ideologia Fundamental,
compuesta por los valores fundamentales y el propo6sito comuin sera la responsable de
inspirar a las personas dentro de la organizacién a lo largo de los afios. Que el propoésito
sea (6) claro, relevante, significante y alcanzable permitira que, incluso en los momentos
de poco o nulo éxito, la Compania se mantenga por un camino flexible y con una
ideologia firme [5].

3.1.2.2 ROLES CLAROS
“Solo quien calce extremadamente con la ideologia fundamental de una Compania,
encontrara un rol importante y un gran lugar para trabajar” asegura Jim Collins.

Tener roles claros es la estrategia para cooperar. Cada integrante tiene claridad
sobre su(s) rol(es) particular(es), como también acerca del de sus pares. Los roles tienen
que ver con como uno disenia el trabajo del equipo. Aunque parece ser trivial, en la
practica es dificil de lograr. Se tiende a definir de manera extrema, o simplemente no
hacerlo. El objetivo es poder relacionarse de manera efectiva, combinando los roles de
los distintos integrantes del equipo [15]. La recomendacio6n inicial recae en organizarse
en torno a procesos, en vez de funciones, de modo que exista libertad de cumplir
diversas funciones en procesos establecidos [15]. Para esto se pueden utilizar sistemas
simples como ubicar a las personas que trabajan en equipo cerca una de otra [15].

Ahora bien, la libertad de participar en distintas funciones tiene que ver con,
primero que todo permitir la toma de decisiones en los niveles mas bajos de manera de
empoderar a los integrantes [15]. Cuando le preguntaron a David Packard, fundador de
HP por el producto que mas influy6 en el crecimiento de su Empresa, él respondi6: “No
fue ninguna decisiéon de producto, sino desarrollar un equipo de ingenieros de la mano
de adecuadas decisiones organizacionales, tales como sueldos acordes y libertades de
decisidon” [5] y agregd que “nos aseguramos constantemente de que tengan un rango de
oportunidades y proyectos agradables en los que puedan trabajar”, abriendo las puertas
a la multifuncionalidad y pro-actividad [5]. Del mismo modo se insta a disminuir
revisiones y controles excesivos, reemplazandolos por coordinaciones de equipo [15].

“Hay que dar a las personas el espacio que necesitan. Permitirles ser persistentes”
[5]. “Las metas deben ser claras, al igual que los roles. Que no requieran explicacién”
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[5]. También deben ser desafiantes y declaradas como grandes y ambiciosas (BHAG’s)
para que el esfuerzo invertido y orientado por la ideologia otorgue frutos importantes
desde los riesgos tomados. Sera preciso entonces estar totalmente comprometidos para
que una BHAG tenga el poder de unificar y crear un espiritu de equipo.

Al definir los roles es clave que éstos sean Compatibles con las habilidades y
competencias de las personas [15], esto provoca que aumente la confianza en uno mismo
y se puedan abarcar nuevos desafios. Del mismo modo es necesario que los roles sean
Complementarios entre si, de modo tal que los integrantes no sientan que el otro hace el
trabajo propio, ni menos que bloquea su trabajo [15]. Asi se evitardn excesos sobre
algunos y falta de trabajo sobre otros, ademéas de incentivar a la colaboracion: “Esta es
mi parte de nuestro trabajo y nadie ha terminado mientras no hayamos terminado
todos” [15].

Corolario 4

Los roles claros existen unas vez que las personas se (7) organizan en torno a
procesos, de modo de poder cumplir varias funciones dentro de un marco establecido. A
su vez, promover la (8) toma de decisiones en niveles mas bajos empodera a las
personas, potenciando su multifuncionalidad y pro actividad.

3.1.2.3 LIDERAZGO ACEPTADO

Todo equipo de alto desempeno debe tener liderazgos claros y competentes. Debe
orientar a los colaboradores de manera efectiva hacia la trascendencia de la Empresa
[15], el propésito basico de una Compainia visionaria —su razon de ser- puede servir de
guia por siglos [5], siempre que el lider asuma el rol de traspasar esa guia a los demas
colaboradores. La idea es derribar tanto el mito de que una gran idea, como el mito de
que un talentoso y carismatico lider bastan para que una Empresa sea exitosa [5]. El
lider es en gran forma un “voluntario”, capaz de generar un ambiente donde se
promueva creatividad y motivacién [15].

Para que un lider tenga la capacidad de ser un voluntario de su Compaiia existen
varios caminos. El camino que tomaremos sera el del Autoconocimiento, a través de la
auto-observacion y de un rol activo en el aprendizaje acerca de uno mismo. Hoy se vive
un cambio paradigmatico, desde el antiguo fiscalizador, al nuevo y “re-humanizado”
paradigma del management, requiriendo de un consecuente cambio en el liderazgo [17].
Los nuevos lideres, cuyo rol central consiste en fortalecer y gestionar el capital social de
la Empresa, destacan, no por su coeficiente intelectual y sus conocimientos y experiencia
en las areas funcionales del management, sino por su inteligencia emocional y relacional.
Ellos tienen la base de un buen nivel de conciencia, conocimiento y gestiéon de si mismo
[17]. Por lo tanto el rol del lider no tiene tanto que ver con su calidad, sino con la
continuidad que este genera en la Compaiia [5].

El lider debe empoderar a los demés en base a sus facultades, pero también correr
riesgos. No se puede centralizar el poder tal que las personas se sientan atadas de manos
[5]. El lider cree en el poder de la diversidad y aprecia el brillo del equipo en su conjunto.
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Se ve a él como un rol y no como una posicién. Es responsabilidad de él compartir en vez
de controlar. Es un facilitador [15]. Mal que mal, todos los lideres, visionarios o no,
eventualmente moriran. Pero una Compania visionaria, no necesariamente muere, no si
tiene una fortaleza organizacional que la sostenga [5]. Tanto en las Empresas visionarias
como en las de comparacidn, sus lideres cruzaron grandes obstaculos, eligieron gente
con dedicacion, los orientaron a metas y jugaron roles claves en momentos, por lo tanto
no hay evidencia de que el lider sea una variable critica, pero si (3) la formacion de ellos
a lo largo de los anos dentro de la Empresa [5], anos en que sin lugar a duda fueron
aceptados dentro de sus organizaciones.

Al lider no le queda mas que ser una persona Honesta, Competente, Visionaria e
Inspiracional. Siempre enfocado en que esto trascienda mas alla de su cargo [15].

Corolario 5

Una vez que el lider (9) oriente a los colaboradores hacia el propoésito comun,
debera a su vez empoderarlos en la toma de decisiones, tanto en base a sus propias
facultades, como también pensando en (10) la formacion de ellos dentro de la Empresa,
viendo a las personas como un activo que hara trascender la Compania por lo que es.

3.1.2.4 PROCESOS EFECTIVOS

A ninguna persona le gusta que le digan como tiene que hacer su trabajo,
especialmente quienes son mas “creativos”, pero los procedimientos estandarizados para
operar son muchas veces esenciales [15]. Primero son ttiles en los momentos dificiles,
como ante accidentes, problemas o dudas, pero también permiten, una vez leidos y/o
integrados, actuar de manera mas libre y experimentar por uno mismo las situaciones
[15]. Por lo tanto, de manera contraria a lo que se tiende a pensar, tener un proceso
definido como respaldo entrega mas libertad de la que quita, aunque efectivamente se
requiere invertir tiempo en la fase inicial para observar las regalias en el futuro.

A esta caracteristica se le llama el método para cooperar. Los equipos y los
procesos van de la mano. Sera dificil cumplir con excelencia las metas del equipo si los
(1) procesos para llevarlo a cabo no estan claros [15]. Estos incluyen la toma de
decisiones y resolucion de los problemas clave que orienten constantemente al propésito
que tenga la institucidon, siempre respaldado por la ideologia fundamental.
Independiente de la calidad en la definicion de los procesos clave, es necesario aceptar
que en el camino se cometeran errores. Mientras antes se acepte eso, mejor [5]. Por lo
tanto, para la evaluacion de procesos se debe dejar abierta la puerta al fracaso [5], para
luego sacar provecho de lo ocurrido en el pasado.

Tener claros los procesos clave para el éxito de la Empresa genera aportes en la
priorizacion, ya que aporta tanto a la planificacion, como a la ejecucion. Ademas, los
procesos generan esquemas que sirven como pauta de evaluacion a posteriori [15], ya
que dejan espacio para mejorar y comentar.
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Corolario 6

Los procesos clave deben (11) ser claros. Esto es un aporte para la planificacion,
ejecucion y posterior evaluacion de los proyectos realizados.

3.1.2.5 RELACIONES SOLIDAS

Las relaciones son el clima para cooperar. No es evidente ni necesario que los
integrantes del equipo sean “amigos”. En general se requiere de altos niveles de
diversidad que aporten a la creatividad [15]. Mientras mas diferentes los integrantes,
mas inteligentes son en conjunto ya que atacan los problemas desde miradas distintas
ofreciendo diversidad de soluciones [15]. A su vez hay mayor probabilidad de conflictos,
los cuales deben ser superados con aceptacion, respeto, cortesia, libertad de opinién y
confianza.

La confianza es un punto clave, mostrandose como un valor fundamental a la hora
de trabajar de manera inter-dependiente [15]. La (1) confianza se puede entender como
un juicio sobre la seguridad que las personas que un equipo u organizacién, tienen sobre
los demas, en el sentido de creer en sus buenas intenciones y su capacidad para cumplir
lo que prometen y cuidar de los demas [18]. Ahora bien, la confianza tiene mirada desde
ambas personas, el rol que cumple una persona al generar confianza en los demés, por
ejemplo cumpliendo su palabra, pero también haciendo las cosas de manera
comprometida y entregando todo de si, es decir, cumpliendo con las expectativas de los
demés. En este punto se evidencian problemas como evadir responsabilidades o
desatender resultados, las cuales son generalmente percibidas por los compafieros de
trabajo méas que por uno mismo.

Las relaciones son la principal forma de convivir de las personas y es en las
relaciones donde uno construye su realidad y la del otro [7], mas ain es en las (2)
conversaciones, donde a través del lenguaje, extendemos nuestra historia y nuestra
realidad, y la proyectamos en nuestro entorno, asi en la experiencia concreta de la
comunicacion humana no existe el hablar sin escuchar, ni el escuchar sin hablar [19].
Para la generacion de relaciones solidas no basta con la confianza, sino que también se
requiere (3) respeto y aceptacién, ya que en el momento que yo acepto al otro, me acepto
a mi mismo en nuestra relacién. Mas atun, permito que el otro plantee su punto desde su
propia estructura y su historia, entendiendo que solo y iinicamente él puede hacer una
interpretacion tal de la realidad, dada su ontologia.

Finalmente se hace necesario entender que la confianza es la viga maestra de las
Empresas del futuro. Orientados bajo una ideologia comtn, la confianza es la
emocionalidad clave del nuevo modo de hacer Empresa. Con confianza el trabajador
colabora y se abre al aprendizaje personal y de equipo, se atreve a innovar, acepta
cometer errores y confronta sus ignorancias e incompetencias de manera proactiva [18].
Al afrontar nuevos desafios, existe la oportunidad de tener responsabilidad mutua. Esto
no quiere decir bajo ninguna circunstancia que alguien deje de hacerse cargo de sus
responsabilidades, sino todo lo contrario, contar con el apoyo incondicional de los
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demas [15] es una clara expresion de solidaridad y de amor, que son generadores de
confianza. (3) En especial “hacerse cargo” de los otros [18].

Entender a la organizacién como un espiritu que es capaz de trascender, a través de
su ideologia y sus valores fundamentales [5] es el principal motivador de un equipo, del
mismo modo que la confianza. Desde la confianza el futuro se observa mejor, mas
iluminado y méas convocante. La Empresa del futuro se desplaza hacia una significativa
recuperacion de su sentido de trascendencia, que la proyecta mas alla del presente en la
construccion del futuro [18].

Corolario 7

Las relaciones so6lidas se sustentan en (12) la confianza, el respeto y la aceptacién.
Estos son los pilares de la Empresa del futuro y los responsables de (13) la calidad de las
conversaciones dentro del equipo, donde no existen el hablar sin escuchar, ni el escuchar
sin hablar.

3.1.2.6 COMUNICACION EXCELENTE

La comunicacion es el medio para cooperary para encontrar soluciones de manera
sinérgica. Una motivacion para generar equipos de alto desempeiio es que éstos
funcionen a una alta velocidad y efectividad, pero nunca podran avanzar mas rapido que
la velocidad a la que se comunican [15].

Répido, claro y efectivo son algunos beneficios de los equipos que son maestros en
las conversaciones “directas”, de modo que haya poco de confusiéon y errores de
entendimiento. Cuando las personas se comunican, no siempre tienen consciencia de la
totalidad del mensaje enviado. Junto con sus palabras ademéas viajan: Expectativas,
motivos, emociones, preocupaciones, prejuicios y rasgos de nuestra personalidad [15].
Ahora bien, desde el constructivismo la comunicacion es un espacio importantisimo para
la co-creacion de la realidad y en este sentido la invitacion es a, primero que todo,
entender las limitaciones personales y ajenas, ademaés de las fortalezas y debilidades de
cada uno y como éstas afectan en nuestros focos de atencién [20], y segundo la calidad
de las conversaciones que se tienen [19].

Es preciso que para que la comunicacion sea efectiva se especifiquen los usos de los
distintos medios de comunicacion y también el largo de los mensajes, cosa de no
sobrecargar de informacion poco relevante [15]. Ahora bien, es necesario plantear las
conversaciones y disefnarlas conscientemente como un medio a través del cual uno pasa
desde la identificacién de un quiebre hacia la accion [19]. Entre los distintos tipos de
conversaciones se destacan los siguientes:

- Conversacion de juicios personales: Se limita a emitir juicios sobre el quiebre, sin
concretarse en acciones que lo resuelvan. Se corre el riesgo de profundizar el
quiebre por medio de la explicacién [19].

- Conversacion para la coordinacion de acciones: Es la forma de hacerse cargo de
los quiebres y superarlos. Se generan acciones futuras para hacerse cargo. Una de
las formas mas efectivas de enfrentar un quiebre es pedir ayuda [19].
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- Conversacion para posibles acciones: No aborda la solucion del quiebre, sino
especulacién y exploracion de nuevas acciones posibles [19].

- Conversacion para posibles conversaciones: Tiene que ver con generar el ambiente
propicio para que se generen conversaciones orientadas a las acciones [19].

Los dos ultimos tipos de conversaciones son mas bien accesorias y tienen usos mas
especificos que deben ser conscientemente elegidos y abarcados, dejando a las primeras
dos como aquellas que apuntan hacia una mayor efectividad [15].

Corolario 8

La comunicacion excelente tiene directa relacion con la (14) calidad de las
conversaciones que se generan, siendo primordial el entendimiento de uno mismo y del
otro dado el contexto y la historia de cada uno. Es necesario que las conversaciones sean
(15) orientadas a las resolucion de los quiebres que las motivan.
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CAPITULO 4: ANALISIS HISTORICO DEL EQUIPO DE
TRABAJO

4.1 DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

4.1.1 CARACTERIZACION GENERAL

El objetivo principal de este apartado es la obtencion de informacion relevante con
respecto al funcionamiento histérico del equipo de trabajo, a partir de un instrumento
estandarizado. Aquellas variables que muestren baja calificacién seran analizadas en
profundidad. El anélisis se sustenta en datos recolectados de encuestas realizadas a los
integrantes de los ultimos dos equipos de trabajo de Emprendejoven, considerando 6
caracteristicas de efectividad de un equipo de trabajo [15]. Previo a la aplicaciéon de los
instrumentos se puso énfasis en que mientras mayor honestidad y sinceridad se aplicase,
mejor seria su interpretacion de la realidad. Posteriormente los datos fueron ordenados
segin topicos, se realizaron transformaciones en unidades de medida, dejando las
evaluaciones en la escala de calificaciones estandar usada en el sistema educativo
chileno, interpretacion y presentacion de los resultados globales a la Empresa.

Para el andlisis inicial de cada subgrupo encuestado se consideraron las siguientes
reglas de evaluacion:

- Variables con calificaciones superiores a 6,0: Fueron especialmente
enfatizadas y caracterizadas como fortalezas del equipo.

- Cantidad de variables bajo 5,5: Caracteriza el nivel de exigencia recomendado
para Emprendejoven, dada su participacion en el mundo de la educacion, donde las
repercusiones en las personas son potentes y dificiles de medir. La cantidad de
variables bajo este nivel dara lugar a una escala de niveles de riesgo propuesta por
el autor.

- 10 peores calificaciones del estudio: Se analizan con particular detalle
aquellas variables que posean una calificacion perteneciente a este grupo. Esto se
enfoca en la observacion de las principales debilidades que aquejan al equipo de
trabajo.

Luego se realiza un andlisis comparativo de las dos situaciones antes mencionadas:
Equipo pasado y equipo actual. Para llevar a cabo este analisis final se crea una nueva
variable caracterizada por la siguiente formula:

Variacién; = Calificacién, , . . — Calificacion, , .

; para toda variable i.

Para las calificaciones globales de los distintos topicos, la variacién da una vision
maés general de los cambios que ha sufrido el equipo de trabajo a lo largo de los altimos
dos anos. En particular, las variaciones de las distintas variables fueron analizadas en el
contexto de cada topico. Para esto se consideraron las siguientes reglas de analisis:
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- Variaciones positivas superiores a 10 puntos base (1,0): Estas variables
fueron analizadas con el objetivo de resaltar aquellos cambios de caracter positivo
en el equipo, denotando algunas fortalezas correspondientes al nuevo equipo, en
comparacion.

- Variaciones entre 0 y 1: Fueron relacionadas entre si con el fin de inferir
fortalezas y debilidades globales y menos evidentes por si solas.

- Variaciones negativas: Se analizaron con especial cuidado, dado que el anélisis
es comparativo; no necesariamente estas variables muestran las mayores
debilidades de la Empresa, pudiendo resaltar temas que hoy son menos prioritarios
que antes, o bien, derechamente estar peor atin que como estaban en el pasado.

Se finaliza planteando conclusiones y principales observaciones con respecto a las
debilidades de la Compaiiia.

4.1.2 VARIABLES CONSIDERADAS EN LA MEDICION
En la medicién se consideraron 6 grandes topicos, provenientes de la publicacion
de Pat MacMillan, “The Performance Factor”. Estas son:

- Propdésito Comun: La razon para cooperar.

- Roles Claros: La estrategia para cooperar.

- Liderazgo Aceptado: La estructura para cooperar.
- Procesos Efectivos: El método para cooperar.

- Relaciones Sdlidas: El clima para cooperar.

- Comunicacion Excelente: El medio para cooperar.

En el texto citado se propone una encuesta evaluativa que esta orientada a medir el
nivel de cada uno de estos topicos. Este consta de un listado de 8 afirmaciones por
topico. Cada una de éstas se asocia a una variable y posee una puntuacién entre 1y 5 que
debe ser registrada por el encuestado. Al responder el cuestionario, se agrupan las
preguntas segtn topico y se suman los puntajes asociados, para finalmente compararlos
con el maximo obtenible y también entre topicos.

El instrumento fue presentado al equipo directivo de la Compafiia previo a su
aplicacion, donde se aprecié que el instrumento se enfocaba principalmente a la
obtencion de informacion de la “percepcion individual” de cada encuestado con respecto
a los topicos. Se acordo la inclusion de 4 nuevas variables por cada topico. Las variables
adicionales tienen el objetivo de obtener informacion acerca de la “percepcion de
equipo” y “se alinean con variables que serian interesantes de medir en la Compafia”,
asegura su Director Ejecutivo.

4.1.3 ENCUESTA

El instrumento definitivo consistié en 72 afirmaciones!© (12 por cada topico) que
tienen el objetivo de ubicar al encuestado en situaciones similares a las que viven los
equipos de trabajo durante el afio. En general se plantean afirmaciones que denotan

10 Detalles en ANEXO U.
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tanto percepciones privadas, como también situaciones de equipo, asi como el
aprovechamiento de los espacios, instrumentos y herramientas de trabajo.

Para cada una de las afirmaciones desplegadas en los pantallazos de la encuesta se
presenta ademas la opcién de evaluar entre 1 y 5, segin el grado de acuerdo con la
situacion descrita y su grado de ocurrencia en Emprendejoven, siendo 1 “muy en
desacuerdo” y 5 “muy de acuerdo”.

La encuesta fue enviada por correo electronico a los distintos encuestados,
introduciendo el tema de investigacion, sus objetivos y los resultados esperados, de
manera de hacer inclusivo el proceso y provocar en ellos la cercania necesaria para
responder de manera tranquila y desinteresada. Se pidi6 a los entrevistados responder
con total honestidad, apertura y confianza, declarando que ellos seran parte de un
proceso de evaluacion y mejora del funcionamiento del equipo de Emprendejoven en
funcion de sus propias palabras. Se les comento que el instrumento estaba disefiado para
ser una interpretacion de las realidades ahi descritas, por lo tanto a partir ellas se
podrian plantear cambios que tuvieran fuertes repercusiones en Emprendejoven.

Finalmente se les coment6 que sus respuestas iban a ser reordenadas, transcritas,
tabuladas y filtradas segun los propositos de la investigacion, de modo que presentaba
especial utilidad que se respondiera siguiendo detalladamente las instrucciones
expuestas en el instrumento de medicion.

4.1.4 FORMATO DEL INSTRUMENTO

Para la evaluacién se utiliz6 la plataforma Google Drive. Esto se determind
principalmente en base al facil y rapido acceso que este tipo de plataformas ofrece,
ademas de la amplitud de herramientas de analisis, tales como tabulacién, graficos y
estadisticos béasicos.

También ofrece compatibilidad con Microsoft Excel, herramienta ttil para el
despliegue de bases de datos.
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# Editar este formula

Diagnostico Equipo

de Alto Desempeiio

Lz presente encuesta estd onentada a medir § caracteristicas de un Equipo de Alto Dezempefio, tomande
como baze las variables dizefladas por Pat Mac)llllan en su kbro "The Performance Factor", en loz distintos

equipos de Emprendejoven.
A continuacion se encontrard con una zene de 72 afirmaciones que lo ubicardn en sitnaciones similares a las

que viven los equipos de trabajo durante el afio.

Para cada una de las afirmacicnes desplegadas en los pantallazos de la encuesta ze presenta ademd: la opeion
de evaluar entre 1 v 3, zegin el grado de acuerdo con la sifuacion dezenta v su grade de ccurrencia en

Emprendejoven, siende 1 “mury en desacuerdc™ v 3 “muy de acuerdo™.

El objetivo de este instrumento e la recoleccién de informacién relevante sobre el funcionamiento del equipo
de trabajo de Emprendejoven, para luego zer ordenada e interpretada como una imagen de la reahidad descnta

por &l mizmo.

E: importante que al responder zea totakmente honesto, abierto v confiado en la entrepa de informacion, va
que estd siendo parte de un procezo de evaluacion v mejora del funcionamiento del equipo de
Emprendejoven en funcidn de sus propias palabraz, percepeoiones v apreciaciones. Esto tendrd finalmente

repercusiones importantes en el equipo.
Agradecemos de antemano su tiempo v disposicion.

Equipo de Dezarrollo

Emprendejoven
*Obligatorio

MNombre *

Apellido *

Afio en que trabajo en Emprendejoven *

Marque durante qué afios participd del equipo, aun que no hava sido por el afio completo
O 2006 o antes

O 2007

O 2008

O 2009

@ 2010

O 2011

O 2012

@ 2013

Continuar »

Ilustracion 4: Formato Diagnéstico del Equipo
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Diagndstico Equipo de Alto

Desempeiio

“Celigatoric

Afirmaciones con respecto al Equipo de Trabajo de Emprendejoven *
1 zignifica muy en deszcuerdo 7 3 muy de zcuerdo

1 2 3 4 5

1. Cumndo trabajé

pirz Emprendejoven

teniz claro como mi Ci
trabajo repercutiz en

el cliente /usuaric.

1. Los roles
personale: aportiban
1 1z efectividad del
trabajo.

1. Tenia absoluta
claridad de quién ers
el lider.

1. Al momento de
inicizr una tarea
nuevz, conociz los
procesos que la
componian.

1. En el equipo de
trabejo convivim de
buenz forma una altz
diversidad de
interese:.

1. Los canale: de
comunicicion erm

loz optimaos.

Ilustracion 5: Formato Diagnéstico del Equipo - Afirmaciones
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Como se ve en las ilustraciones 1 y 2, en primer lugar se introducia el tipo de
encuesta que iba a ser aplicada, entregando un breve contexto de como responder. Se
pedia explicitar el nombre y apellido de quién respondia, ademas de los afios en los
cuales fue parte del equipo de trabajo. Luego se pide que se califique entre valores de 1 a
5 en un listado de 72 afirmaciones, de las cuales se observan solo 6 en la ilustracion 2.

4.1.5 ANALISIS DE RESULTADOS

Con los resultados de la encuesta aplicada se realizaron distintas tabulaciones.
Entre ellas, la primera correspondi6 a separar las preguntas y sus respectivos puntajes,
agrupandolos en funcion de los topicos evaluados. Luego de agrupados, se sumaron los
puntajes por topico, obteniendo directamente una muestra del rendimiento de aquel
topico, en comparacion al puntaje maximo obtenible. Posteriormente se estandarizaron
los resultados y se transformaron las puntuaciones a una escala de notas de 1.0 a 7.0.

Para lo anterior se recurri6 a una transformacioén lineal como se detalla a
continuacion:

FPuntaje,
Calificacién, = — : +1;
" Maximo puntaje obtenible

i = Proposito Comun, Roles Claros, Liderazgo Aceptado, Procesos Efectivos, Relaciones Sélidas, Comunicacién Excelente.
Maximo puntaje obtenible = 240 puntos

4.2 ANALISIS DEL EQUIPO DE TRABAJO
4.2.1 ANTECEDENTES GENERALES DEL EQUIPO 2011-201211

Durante el periodo 2011-2012, Emprendejoven se centro en el cumplimiento de sus
metas como Empresa. A lo largo del afio 2012, se trabajo en dos proyectos. El primero de
ellos, con financiamiento fiscal, se enfoc6 en el fortalecimiento del emprendimiento
como filosofia de vida y habilidades blandas asociadas en los liceos Bicentenario de las
regiones de Valparaiso y Metropolitana. El segundo consisti6 en un curso semestral
impartido en la Universidad Andrés Bello, focalizadndose en el desarrollo de dinamicas y
metodologias ludicas de ensefanza para alumnos de pregrado, con especialidad en
pedagogia basica.

Esto provoco que durante el periodo se dejara totalmente de lado el desarrollo del
equipo. Las practicas comunes en ese tiempo se basaban en conversaciones informales,
almuerzos y desayunos con el Director Ejecutivo, quien a través de su experiencia
actuaba como filtro de posibles problemas, asumiendo la posicién de mediador o gestor
de las buenas relaciones. Ademas de esto, se entendia a nivel de equipo que todos se
encontraban alineados por una causa mayor y no tanto por la calidad de sus relaciones al
interior de la Empresa. Ahora bien, el Director Ejecutivo poseia en aquellos tiempos
atribuciones bastante exigentes y disimiles: Ventas, Recursos Humanos (Gestion,
Remuneraciones y Reclutamiento), Administracion en General, ademas de sus labores
operativas durante el desarrollo de los proyectos. Por lo tanto, se infiere que existia poco

11 Fuente: Entrevista a Director Ejecutivo.
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tiempo disponible para dedicarle a la gestién de las personas, o bien utilizar el tiempo en
eso resultaba poco prioritario.

Una vez cubiertas las metas anuales y durante el mes de Diciembre del 2012, se
dej6 en manos de dos practicantes de la Compaiiia la tarea de realizar un diagnostico
organizacional para ésta. El objetivo fue evaluar el funcionamiento del equipo hasta la
fecha y proponer mejoras. En aquella ocasion se levantaron entrevistas orientadas a
obtener informacion desde tres areas: Clima organizacional, Gestion de recursos
humanos y Propuesta de valor de la Empresa.

A continuacién se enumeran los principales resultados de aquel estudio:

- Auto denominacion de parte de los integrantes del equipo como “jovenes talentosos
deseosos de aportar a aquellas personas que no han tenido igual suerte”.

- Declaracion de valores presentes: compromiso, entrega, compafnerismo,
flexibilidad, confianza, jovialidad y respeto, entre otros.

- Consciencia de que la clave del éxito radicaba en la flexibilidad y capacidad de
adaptacion al trabajo de un equipo multidisciplinario.

- Intenciones para que cada colaborador pudiera plasmar sus propias motivaciones
en el trabajo y, mas aun generar espacios para pequeiios emprendimientos dentro
del proyecto. Esto provoco la pérdida del alineamiento en torno a un propésito
comun.

- Dificultad para definir roles propios y de los deméas. Las expectativas no estaban
declaradas y no existian tareas definidas, dificultando la planificacién central y
particular de los proyectos. Mas atn, la sensacion era de que no habia trabajo
suficiente, por eso no se repartian tareas.

- No se realizaba un seguimiento al cumplimiento de metas y objetivos. Se utilizaba
la métrica de “cumplir con los plazos”.

- No habia registro de areas funcionales. Todos los colaboradores formaban parte de
una gran area que cubria todas las necesidades de la Compaiiia.

- No habia registro de reuniones o instancias formales para el planteamiento de
problemas en el funcionamiento del equipo, sino que quien se encontrara
disponible asumiria la responsabilidad de mejorar la situacion percibida.

- No habia registro de problemas con respecto al flujo de informacién; cada
colaborador estaba ocupado en lo suyo, sin prestar atencion al trabajo de los
demés. Ademés los horarios de trabajo de cada colaborador no estaban bien
clarificados.

- No estaban definidos los liderazgos dentro de los proyectos, provocando problemas
de coordinacién interna.
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4.2.2 RESULTADOS EQUIPO 2011-2012

PUNTAJES Propésito comun Roles Claros I;i::;::g: Z::g; :g: Reslgﬁi::ses Cog;z:::::;én
Encuestado 1 37 41 45 36 41 39
Encuestado 2 44 46 54 44 47 49
Encuestado 3 48 54 53 48 54 50
Encuestado 4 36 38 40 34 44 38

Suma 165 179 192 162 186 176
Calificacion 5,1 5,5 5,8 5,1 5,7 5,4

Tabla 1: Resultados encuesta de equipo 2011-2012 - Puntajes y Calificaciones equivalentes,
segan Tépico.

Para el caso, se utilizO un nivel minimo de exigencia de nota 5,5 para una
aprobacion parcial del estado de las distintas caracteristicas evaluadas. Aquellas notas
que estén por debajo del estdndar se muestran de color rojo. De la tabla 1 se observa
bajas calificaciones en tres de seis aspectos: Propésito Comun, Procesos Efectivos y
Comunicacion.

Entrando mas en detalle, a continuacion se analizaran los aspectos que componen
los topicos de la Tabla 1, sus principales fortalezas y debilidades. Ademas se hara un
comentario mas especifico acerca de las 10 principales debilidades de la organizacion,
considerando todas las variables de anélisis, sin discriminar por tépico.

Como apoyo al analisis se utilizaran los siguientes estandares:

Variables bajo Riesgo
5,5
10-12 Muy Alto
7-9 Alto
5-6 Moderado
3-4 Bajo
1-2 Muy Bajo

Tabla 2: Nivel de riesgo, segtin cantidad de variables evaluadas bajo 5,5

4.2.2.1 PROPOSITO COMUN

La calificacién general del topico es 5,1. Este topico posee 7 de las 12 variables
ponderadas con calificacién menor a 5,52, clasificindolo como un topico de Riesgo Alto.
Esto presupone una deficiente orientacion hacia metas comunes o bien, carencia de
alineamientos en torno a una mision y vision comunes. En el caso de que estas
declaraciones existan, no han sido conscientemente adquiridas por el equipo,
dificultando asi el trabajo en general y la orientacion comin hacia el propoésito final de la
Empresa. Se dice que este aspecto caracteriza la “razéon para cooperar” y por
consiguiente, al tener una baja calificacién genera un riesgo en la motivacién de los
integrantes del equipo por compartir suenios con sus pares.

2 Detalles en ANEXO A.
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Esto contrasta con la claridad que poseian los encuestados con respecto a los
desafios futuros, donde se obtuvo una calificacién de 6,1. Por lo tanto se infiere que el
problema radica en la transparencia de objetivos con los compafieros, mas que de
disposicion. Ya que los integrantes muestran tener expectativas claras de su trabajo,
pero sin estar alineadas entre si.

Ademas, este topico posee 3 variables que se encuentran ponderadas dentro de las
10 peores calificaciones de todo el estudio. Estas son:

Topico Variable Calificacion
[Cuando trabajé para Emprendejoven tenia
claro como mi trabajo repercutia en el 4,3

cliente/usuario.]
[Yo veia el trabajo como todos los demas del

Propésito Comun g ) 4.3
equipo lo veian.]
[Como equipo teniamos absoluta claridad
acerca de nuestra mision, vision y valores 43

comunes.]

Tabla 3: Propoésito Comun - Variables Peor Calificadas equipo 2011-2012

De este modo se confirma la intuicion inicial en las siguientes tres observaciones.
(1) Los integrantes del equipo desconocen como su trabajo repercute en el cliente. Y si
entendemos el trabajo como una oportunidad para hacerse cargo de la necesidad o
dolencia de otro, mientras realizo mis propios suefios, entonces los integrantes del
equipo con baja probabilidad ven este trabajo como una forma de realizaci6on personal y
trascendencia. Por otro lado, (2) existe un desacuerdo con respecto a la vision del
trabajo, entre los integrantes. Esto se confirma con la (3) baja claridad que existe con
respecto a la mision, visién y valores de la Compaiia.

4.2.2.2 ROLES CLAROS

La calificacion general del topico es 5,5. Los integrantes muestran una vision
propia bastante positiva con respecto a su aporte en la efectividad del trabajo,
considerando una fuerte valoracion por los roles que ellos decidian circunstancialmente
adoptar. Esto se alinea con su alta expectativa de aportar dentro de otros roles, distintos
de los habituales y una alta disposicion a ayudar y pedir ayuda dentro del equipo. En
contraste, se muestra la presencia de 5 de las 12 variables calificadas con nota inferior a
5,53, caracterizando al topico con Riesgo Moderado. En general no se declara tener
registro de los roles que son claves para la organizacion, ni asignaciones a los distintos
integrantes del equipo, haciendo menos evidente la conversacion entre los distintos
colaboradores y por consiguiente, su alineamiento. Esto se puede interpretar como un
riesgo si se presenta el topico como la “Estrategia para Cooperar” dentro del equipo.

A juicio de los integrantes de aquel equipo, no se encontraban precisamente
asignados en los roles que calzaban de mejor forma con sus habilidades, conocimientos y
experiencia. Tampoco tenian claro su rol, ni la contribuciéon que éste otorgaba a la
organizacion. En general no poseian tareas especificas o bien definidas. Esto generaba
una sensacion de desconocer el aporte de los demas al equipo. Mas en detalle, este topico

13 Detalles en ANEXO B.
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posee 2 variables que se encuentran calificadas dentro de las 10 peor evaluadas de toda
la Empresa. Estas son:

Topico Variable Calificacion

[Poseia tareas especificas y bien definidas.] 4,3

Roles Claros
[Tenia claridad de los roles y las expectativas de

contribucién de mis comparieros de equipo] 8

Tabla 4: Roles Claros - Variables Peor Calificadas equipo 2011-2012

Asi, existia poca claridad en las tareas cotidianas y en las de mediano plazo,
pudiendo generar una sensacién de que cada uno por separado contribuia poco al
proposito comun. Al tener expectativas poco claras acerca de la contribucion de los pares
se infiere una dificultad para (1) ver al compafero como un aporte al proyecto del
equipo; (2) ver al compainero como un aporte para mi proyecto personal; y (3) generar
conversaciones que se orienten a la resolucion de quiebres comunes y/o personales.
Finalmente, se infiere una baja probabilidad de aprovechar la interdependencia de los
roles como un aporte al trabajo en equipo.

4.2.2.3 LIDERAZGO ACEPTADO

La calificacion general del topico es 5,8. Con respecto al liderazgo dentro del equipo
resalta la evaluacion de 4 variables con calificacion sobre 6,0, observandose claridad de
quién es el lider del equipo. En adicién, se considera a este lider como una persona
competente y constantemente alentador. Se muestra un lider no solo preocupado de la
motivacion del equipo, sino también completamente abierto a recibir la opinién de los
integrantes de éste. A su vez, ellos se sentian libres de expresar cualquier aspecto que
considerasen importante. En general se consideraba la direccion brindada por el lider,
principalmente debido al constante soporte entregado por él a su equipo. Esto se ve
reflejado en la generacion de un ambiente donde se propiciaba la iniciativa propia y la
creatividad ante la resoluciéon de problemas, de la mano de una correcta orientaciéon
hacia las prioridades diarias.

Este topico s6lo posee 2 variables con calificacion por debajo del 5,54, situandolo
en una calidad de Riesgo Muy Bajo. Se observa que (1) el lider tiene espacio para
mejorar su servicio para con los integrantes del equipo. (2) Debe estar mas abierto a
escuchar propuestas de los colaboradores que tengan repercusiéon en el corto plazo,
porque también (3) se muestra una negativa moderada ante el acceso del equipo a la
resolucion de problemas y la toma de decisiones de planificacion de mediano y largo
plazo. Tomando este topico como la “estructura para la cooperacion”, esto ultimo
plantea limites, dejando el accionar del equipo meramente a cuestiones de pequefios
horizontes de tiempo.

14 Detalles en ANEXO C.
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4.2.2.4 PROCESOS EFECTIVOS

La calificacion general del topico es 5,1. La evaluacion para éste topico muestra una
alta varianza (33,5%) entre variables. Se observa la existencia de reuniones sistematicas
donde se tomaban decisiones y se resolvian problemas de planificacion. Ademas, se
evaluaba constantemente la forma de trabajo, focalizindose en el aprendizaje como
camino para la mejora de los procesos. Esto a simple vista podria ser inconsistente con
los antecedentes, ya que muestra que las instancias de reunion si existian, pero se infiere
que no tenian la influencia esperada. También el equipo resolvia gran parte de las
cuestiones de corto plazo juntos debido a que participaban todos activamente de la
ejecucion de los proyectos, pero careciendo de cualquier pauta o estandarizacion.

Existia conocimiento sobre los procesos que componian las nuevas tareas, abriendo
espacios para que cada integrante se adjudicara participaciéon en aquello para lo que se
consideraba mas habil. No existian rabricas para definir prioridades ni para evaluar
desempeiio en los proyectos. Se manejaba informacién sobre los procesos clave del
negocio, proveniente de haberse dado el tiempo de disefhar éstos por medio de
discusiones donde participaba todo el equipo.

Por otro lado, el presente topico enmarca la presencia de 8 variables calificadas con
nota inferior a 5,5, caracterizandolo con un Riesgo Alto's. Mas adn, 4 de aquellas
variables poseen una calificacién correspondiente a las peores 10 de todo el estudio.
Estas son:

Topico Variable Calificacion
[Los procesos de Emprendejoven estaban 43
orientados al cumplimiento de nuestra misién.] ’
[Nuestros procesos clave estaban 40
documentados.] ’
Procesos
Efectivos | Tenjamos un proceso efectivo para la fijacién y 46
manejo de prioridades.] ’
[Teniamos sistemas efectivos que soportaban 46
la ejecucidn de nuestros procesos de trabajo.] ’

Tabla 5: Procesos Efectivos - Variables Peor Calificadas equipo 2011-2012

En detalle, se muestra una variable considerablemente mas débil que las demés
denotando la escasa existencia de una documentacién en los procesos de trabajo. Esto se
puede presentar como causante de otras bajas calificaciones, ya que al carecer de la
declaracion dificilmente existira un manejo de prioridades consistente con los procesos
de la Empresa. Del mismo modo, se observa un débil sistema de soporte para la
ejecucion de los procesos. Finalmente, no queda claro como los procesos de
Emprendejoven se orientan y se relacionan con el cumplimiento de la misién de la
Empresa, activando una alarma con respecto a una mirada de largo plazo.

15 Detalles en ANEXO D.
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4.2.2.5 RELACIONES SOLIDAS

La calificacion general del topico es 5,7. En primer lugar se destaca la presencia de
4 variables con calificacion superior a 6,0, mostrando altos niveles de confianza en los
distintos integrantes, incluyendo practicas como (1) reconocer los aportes personales, (2)
aceptar las diferencias de cada uno y (3) tratar con dignidad, respecto y cortesia a todo el
equipo. Ademas, se tiene (4) confianza en las capacidades de los demas, recalcando que
cada miembro posee las competencias necesarias para el éxito. Todo lo anterior se
combina con un buen entendimiento de los pares, ante un contexto de alta diversidad,
caracteristica necesaria y suficiente para una efectiva toma de decisiones y solucién de
problemas. Se aceptaban las diferencias de opinion y de vision de mundo dentro del
equipo y se convivia de una buena forma.

Ahora bien, éste topico presenta dos variables evaluadas por debajo del umbral del
5,5'. Se califica en Riesgo Muy Bajo. Este aspecto se basa en que, a pesar de las
caracteristicas antes enumeradas, les era dificil canalizar de manera sinérgica sus
diferencias en el trabajo mismo. No asi en las relaciones en general. En la misma linea,
se presenta una variable que se encuentra con una de las 10 peores calificaciones del
estudio. Esta es:

Topico Variable Calificacion
Relaciones [Teniamos un set de reglas escritas que 34
Solidas regulaban nuestras relaciones e interacciones.] ’

Tabla 6: Relaciones Sélidas - Variables Peor Calificadas equipo 2011-2012

Finalmente, se aprecia que el aspecto mas débil de este topico corresponde a la
declaracion de las normas bésicas de convivencia. Es decir, el proceso de transparentar y
hacer publico un listado de las reglas que todos deben respetar para guiar el marco de las
relaciones dentro de la Empresa. Esto se presenta como un riesgo para generar un “clima
de cooperacion” efectivo para el equipo de trabajo.

4.2.2.6 COMUNICACION EXCELENTE

La calificacion general del topico es 5,4. Ante la presencia de 2 variables calificadas
por sobre nota 6,0 se observa a la conversacién como camino mas efectivo para la
solucion de problemas, o bien, para encontrar las soluciones necesarias. Mas aun, en la
toma de decisiones y resolucion de problemas, se observa disposicién a escuchar y
entender a los demas. También, los integrantes del equipo muestran haberse sentido
escuchados y entendidos, es decir, existia la disposicion a una escucha activa y a la
participacion en conversaciones que trascendian de las cuestiones netamente ligadas al
trabajo, abarcando temas de desarrollo y crecimiento personal.

Evaluaciones mayores a 5,5 muestran que los canales eran los adecuados. A su vez,
se evitaba sobrecargar los canales con informacion (ya que no existia mucha informaciéon
que compartir en el momento) de baja prioridad. Todo lo anterior se enmarcaba en un
contexto y un ambiente de trabajo seguro, que incentivaba ser abierto y comunicarse de
manera honesta.

16 Detalles en el ANEXO E.
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Este topico incluye 6 variables calificadas por debajo de 5,57, denotando un Riesgo
Moderado. Esto ultimo muestra dificultades para canalizar de forma productiva los
conflictos hacia la creatividad y el compromiso, careciendo de flexibilidad ante errores
de comunicacién. Muchas veces se dejo de “hablar directo”, perdiendo tanto firmeza
ante los problemas, como flexibilidad ante las personas. Esto concuerda con los
antecedentes, donde los integrantes mostraban que los medios provocaban que dejaran
de comunicarse de manera efectiva, cayendo en malos entendidos y problemas en el flujo
de la informacion. Ademas, no todos los integrantes se mantenian informados y
conectados en como lo estaban haciendo para cumplir sus metas, repercutiendo desde la
definicion de los roles, hasta sus canales de comunicacion. Tampoco se planteaban
mejoras a éstos, quitdndoles prioridad normalmente.

Mas especificamente, este topico presenta una variable critica, evaluada con una de
las 10 peores calificaciones del estudio:

Topico Variable Calificacion

[Emprendejoven era eficaz en anteponerse a malos

entendidos o confusiones.] =

Comunicacion

Tabla 7: Comunicacion Efectiva - Variables Peor Calificadas equipo 2011-2012

Finalmente, la Compania perdié eficacia en anteponerse a malos entendidos o
confusiones, aumentando la probabilidad de riesgos en flujos de informacién y pérdida
de atencion en el “medio para cooperar”.

17 Detalles en ANEXO F.
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4.2.3 ANALISIS DE RESULTADOS DEL EQUIPO 2011-2012
Al concluir esta seccion se pueden observar los topicos ordenados segin su nivel de
riesgo:

Topico Nivel de Riesgo
Proposito Comun Alto
Procesos Efectivos Alto
Comunicacion Efectiva Moderado
Roles Claros Moderado
Relaciones Sélidas Muy Bajo
Liderazgo Aceptado Muy bajo

Tabla 8: Niveles de Riesgo, segiin Tépico de Evaluacion — Equipo 2011-2012

Se declar6 por parte de los integrantes del equipo que existia una baja claridad ante
aspectos como la mision, visiéon y los valores comunes de la Empresa. Se infiere que no
existia una estructura clara que enmarcase la motivaciéon del equipo hacia un mismo
sueno (largo plazo), no habia una pauta ni un acuerdo claro con respecto al propoésito de
la Empresa, por lo tanto los integrantes del equipo poseian la libertad de dirigir sus
esfuerzos en las direcciones que ellos considerasen los mas pertinentes y no
necesariamente hacia un proposito comiun. El estudio concuerda con los antecedentes y
ademas se alinea con temas que son sensibles cuando se habla de Companias que
perduran (mision y valores). Mas aun, desde la perspectiva constructivista, al
encontrarse desalineados en sus propositos y valores basicos, se generan realidades que
no conversan entre si, pudiendo provocar quiebres cotidianos que afecten la convivencia.
Finalmente, si no se tiene claro el aporte para el cliente es porque tampoco se tiene claro
el aporte para si mismo.

Por otro lado, los procesos de la Compafiia no estaban documentados ni
estandarizados. Uno de los beneficios de la estandarizacion de procesos es orientar a la
Empresa hacia el cumplimiento de su proposito y mas aun, dejar espacio para mejorar.
En este sentido se observa una debilidad del equipo. En la misma linea, la Empresa
carecia de sistemas efectivos que soporten y apoyen la ejecucion de los procesos,
presentando un riesgo en una parte clave de su negocio. Tampoco se presentan los
procesos como una opcién para la evaluacion y mejora continua, dejando espacio para
caer en problematicas pasadas. En la misma linea, los canales de comunicaciéon eran
utilizados por el equipo de manera pasiva, sin ser aprovechados como un instrumento
para anticiparse a malos entendidos o confusiones. Se asume que la Empresa carecia de
registros de conversaciones o reuniones que pudieran sustentar la toma de decisiones
futuras.

Dada la literatura, se plantea como hipotesis que si una persona no esta alineada
con la ideologia de una Compania, dificilmente encontrard un rol relevante y
motivador dentro de ella. Menos ain si es que no tiene tareas especificas y bien
definidas. En complemento, se hace muy riesgoso no tener claridad sobre roles y tareas
especificas de los compafieros, ya que estaria quedando indefinida la utilidad de contar
con aquellos trabajadores dentro del equipo, sean o no capaces técnicamente. El
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trabajador disminuye su capacidad de ayudar al otro en sus desafios, provocando una
disminucion en la colaboracion, eje central de la formacién de un equipo de alto
desempeifio. Se asume que la colaboracion entre compaieros requiere de relaciones
entre ellos. Ahora bien, la Compania carece de un set de reglas escritas que regulen
aquellas relaciones e interacciones, generando el riesgo de subentender las formas de
relacionarse. Este podria aumentar ante la baja claridad de las metas comunes,
provocando situaciones donde se sitien las apreciaciones personales por sobre las del
equipo.

Finalmente, el rol del lider se muestra de manera positiva, pero podria estar
relacionado con que (1) los integrantes del equipo no se sientan alineados entre siy (2)
no tengan claridad sobre sus tareas, presentando ademas una negativa a otorgarles
facultades en la toma de decisiones. Es decir, existia participacion activa de todos, pero
la toma de decisiones méas trascendentales mostraba ser llevada a cabo unilateralmente.
Como hipotesis se plantea que el nivel de compromiso con un proyecto se relaciona
directamente con el nivel de involucramiento en las decisiones que a éste incumben. Por
lo tanto, se plantea un riesgo en la motivacion personal, debido al rango de accion que
poseian los integrantes de aquel equipo de trabajo en ese momento.

4.2.4 ANTECEDENTES GENERALES DEL EQUIPO 2012-2013

El periodo 2012-2013 comienza con la inclusion de un Gerente General y de su
mano una ampliacién en los horizontes geograficos de la Empresa, levantando dos
proyectos en la region de Coquimbo y uno en la regién de Magallanes. El primero tuvo
lugar en las ciudades de La Serena y Coquimbo, focalizdndose en el desarrollo de
habilidades para la vida y el trabajo en liceos técnico profesionales. El segundo tuvo
lugar en la ciudad de Andacollo, apoyado por una Empresa del area privada, abarcando
temas de Educacion financiera e innovando en la ensenanza, a través no so6lo de clases
practicas con los alumnos, sino también el disefio de un juego y un libro que
complementaran el programa. El Gltimo proyecto, financiado con fondos privados, se
situ6é en las ciudades de Punta Arenas, Porvenir, Puerto Williams y Puerto Natales,
focalizandose principalmente en la concientizacion del uso de la energia y el agua. La
realizacion de estos proyectos se presenta como una nueva oportunidad para hacer un
trabajo de buena calidad y con un enfoque mas claro en la conformacion de la Compaiiia.
Ademas, la inclusién del nuevo puesto aportd en la gestion de proyectos, delegando las
Ventas exclusivamente al Director ejecutivo.

Este nuevo integrante lider6 también un proceso que tuvo por objetivo crear
espacios para el desarrollo personal, grupal y profesional de las personas dentro de la
Empresa. Para esto se iniciaron conversaciones sobre la vision y misién que el nuevo
equipo compartia, materializdndose los esfuerzos en practicas como las reuniones
semanales de coordinacién. Estas consistian en una breve exposicién de cada integrante
sobre los proyectos en los cuales se encontraban trabajando, a modo de ver avances,
aportes de otros y posibles dudas que surgieran en el camino. Estas reuniones se
realizaron soélo siete veces a lo largo del ano, perdiendo continuidad en el flujo de
informacion mas especifica de los proyectos y como se estaban llevando a cabo. Esta
disminucion en la cantidad de las practicas se interpreta como desaprovechar la
oportunidad de aprender sobre las experiencias positivas y negativas vividas por los
demaés integrantes del equipo.
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Las motivaciones no fueron suficientes y una vez mas el foco en desarrollar a las
personas y sus relaciones interpersonales no cobro prioridad, simplemente delegandose
a practicas de equipo que se mantuvieron por un periodo corto de tiempo. Una de las
practicas de equipo que se extendi6 a lo largo de tres meses fue “Subir cerros de
Santiago”. La meta consistia en subir como equipo un cerro por mes. La cuenta final fue

3.

Finalmente, durante el ultimo afo se dio trabajo a un total de 25 personas,
manteniendo 5 personas de planta. Actualmente existen 4 trabajadores full-time, 6 part-
time y 1 practicante, ademéas de proyecciones de ampliar el recurso humano de planta,
sujeto a la confirmacion de proyectos.

4.2.5 RESULTADOS DEL EQUIPO 2012-2013

Liderazgo Procesos Relaciones Comunicacion

PUNTAJES Propdsito comun | Roles Claros Aceptado Efectivos Sélidas T — Maximo
Encuestado 1 49 43 53 34 55 49 60
Encuestado 2 52 54 55 43 44 38 60
Encuestado 3 43 47 55 36 51 44 60
Encuestado 4 48 48 48 40 44 44 60

Suma 192 192 211 153 194 175 240
Calificacion 5,8 5,8 6,3 4.8 5,9 5,4 7,0

Tabla 9: Resultados encuesta de equipo 2012-2013 - Puntajes y Calificaciones equivalentes,
segun topico.

Se observan falencias en dos de seis aspectos, bajo la visién de los integrantes del
equipo de Emprendejoven durante los afos 2012-2013. Procesos Efectivos y
Comunicacion. Esto se muestra como una alarma, al ser los dos aspectos peor evaluados

para el equipo anterior.

Entrando mas en detalle, a continuacion se analizaran los aspectos que componen
los topicos de la Tabla 1, sus principales fortalezas y debilidades. Ademas se hara un
comentario mas especifico acerca de las 10 principales debilidades de la organizacion,
considerando todas las variables de anélisis, sin discriminar por tépico.

Como apoyo al anélisis se utilizaran los siguientes estandares:

Variables bajo Riesgo
5,5
10-12 Muy Alto
7-9 Alto
5-6 Moderado
3-4 Bajo
1-2 Muy Bajo

Tabla 10: Nivel de riesgo, segiin cantidad de variables evaluadas bajo 5,5
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4.2.5.1 PROPOSITO COMUN
La calificacion general del topico es 5,8, generando una expectativa de mejora en
comparacion al equipo anterior.

Se observan 5 variables con calificacion superior a 6,0, las cuales denotan claridad
en el equipo acerca de la repercusion que tiene el trabajo realizado para los clientes y
usuarios. Desde ya se observa esta variable como clave, mostrando que el equipo actual
posee no solo un acuerdo, sino también claridad de como el trabajo que realiza esta
efectivamente orientado a un propoésito y como este proposito se plasma en el cliente.
Existe también acuerdo en la representacion de los ideales personales en el trabajo, por
lo que los integrantes caracterizan a la Empresa como un espacio para obtener beneficios
personales mediante el logro de metas colectivas.

Los distintos integrantes ven el trabajo como lo ven sus pares, teniendo claridad
acerca de los desafios futuros del equipo. Es decir, existe un alineamiento en torno a la
vision de la Empresa en el futuro, fortalecida por el trabajo realizado por parte del
equipo directivo en orientar a la Empresa al futuro, dando también espacio al equipo en
la toma de decisiones en horizontes de tiempo mas largos. No todos los colaboradores
conocen las metas, objetivos y mediciones del equipo, pero si se declara estar alineados
en torno a las metas comunes.

El topico enmarca 3 variables!8 bajo la cota del 5,5, caracterizandose por un nivel
de Riesgo Bajo. Dos de las tres variables estan dentro de las peores 10 calificaciones del
estudio. Estas tltimas son:

Topico Variable Calificacion
[Tengo un plan de trabajo que sostiene la consecucién de 46
Propésito nuestras metas.] :
Comun [Nuestro equipo periédicamente revisa resultados, lo compara 40

con objetivos y rdpidamente ajusta el plan apropiado.]

Tabla 11: Propésito Comiin - Variables Peor Calificadas equipo 2012-2013

Los integrantes del equipo no tienen un plan que aterrice aquellos anhelos futuros
en la consecucién de metas en el corto plazo. Tampoco se revisa peridédicamente los
resultados, ni se compara con los objetivos iniciales. Esto se muestra como una debilidad
del equipo centrada en el registro y evaluacion del trabajo realizado.

4.2.5.2 ROLES CLAROS

La calificacion general del topico es 5,8. Ante 4 variables calificadas sobre 6,0, el
equipo entiende de buena forma cémo los distintos roles se relacionan entre si, mientras
cada uno siente que su rol calza con sus habilidades, conocimientos y experiencia. Se
tiene claridad sobre el rol que juegan sus compafieros, dando espacio a instancias para
que unos aporten de manera consciente al trabajo de otros. En adicion, cada uno siente
que su trabajo es util para la consecucion de la meta global o el propésito comun.

18 Detalles en Anexo G.
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Este topico posee 2 variables!9 con calificaciones inferiores a 5,5, atribuyéndose un
Riesgo Muy Bajo. Ambas variables apelan a que la combinacion de los roles actualmente
podria no ser la 6ptima, dado el equipo que existe. Esto presenta un desafio de lograr
una combinaciéon que aporte maés al trabajo del equipo.

4.2.5.3 LIDERAZGO ACEPTADO

La calificacion general del topico es 6,3, la mas alta del estudio, ¢Por qué? Este
topico se observa como la gran fortaleza de la Compania poseyendo 8 de 12 variables2°
con calificaciones sobre 6,0. Se caracteriza al lider de la Empresa como una persona
totalmente reconocida por su equipo, que crea constantemente un ambiente en que la
iniciativa y la creatividad son potenciadas. Segin su equipo el lider es tan competente
como se hace necesario, ademés de caracterizarse por ser “sirviente” ante las
necesidades de los demas. Ademas, los integrantes del equipo declaran ser todos libres
de expresar su opinioén ante cualquier problema que surgiera, aportando al crecimiento
de un alto nivel de compromiso con el trabajo, y fomentando valores como la lealtad y la
honestidad.

El tépico no muestra calificaciones por debajo del 5,5, pero denota un consenso
mas bajo con respecto a la participacion del equipo en la toma de decisiones de
planificacion. Es el lider quien mantiene clara la direccion, el foco y las prioridades del
trabajo. Un poco méas baja esti la calidad de soporte individual a cada colaborador,
segin sea el area que lo necesite.

4.2.5.4 PROCESOS EFECTIVOS

La calificacion general del topico es 4,8. Es la mas baja del estudio. Este topico
posee una sola variable2! calificada sobre 6,0, donde queda claro que los distintos
procesos de la Empresa se encuentran alineados de buena forma con la consecuciéon de
su misién. Esto es en realidad muy importante, ya que no sbélo se encuentran alineados
los integrantes del equipo con la mision y el propésito de la Empresa, sino que también
los procesos mas relevantes. En la misma linea, existe acuerdo en que las personas
tienen acceso a participar dentro de los procesos para los cuales se consideran mas
hébiles. Se infiere que esto genera una mayor motivaciéon y confianza dentro del equipo.

Solo algunos colaboradores declaran que los procesos se encuentran definidos y
entendidos. El equipo de trabajo tiene solo una intuiciéon de los procesos que son mas
clave para el éxito de la organizacién, ya que no han sido explicitados. Por otro lado, el
topico engloba 7 variables22 de un total de 12 calificadas por debajo de 5,5, provocando
un nivel de Riesgo Moderado. Es asi como las reuniones de coordinacion no siempre se
caracterizan por su eficiencia; es mas, éstas tienen una baja periodicidad, careciendo de
una sistematizacion en la toma de decisiones, resolucion de problemas y planificacion.

De las 7 variables anteriormente mencionadas, 6 poseen una de las 10 peores
calificaciones de todo el estudio. Estas son:

19 Detalles en ANEXO H.
20 Detalles en ANEXO 1.
21 Detalles en ANEXO J.
22 Detalles en ANEXO J.
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Topico Variable Calificacion
[El equipo de trabajo se toma el tiempo de 46
discutir y disenar los procesos de trabajo.] ’

[Regularmente nos sentamos a discutir cémo lo
estamos haciendo y qué estamos aprendiendo 43
para mejorar nuestros procesos.]
[Nuestros procesos clave estan documentados.] 2,5
Procesos ) : -
Efectivos [Como equipo, tenemos sistematicamente
reuniones para la toma de decisiones, resolucién 3,7
de problemas y planificacion.]
[Tenemos un proceso efectivo para la fijacion y 46
manejo de prioridades.] ’
[Tenemos sistemas efectivos que soportan la 46
ejecucién de nuestros procesos de trabajo.] ’

Tabla 12: Procesos Efectivos - Variables Peor Evaluadas equipo 2012-2013

Se observa que la Compaiiia posee escaza documentaciéon de sus procesos clave.
Tampoco se discute acerca de como se estan haciendo las cosas, o en qué se debe
mejorar. Se infiere que las reuniones para la toma de decisiones poseen una baja
periodicidad y no tienen aporte directo en el manejo de prioridades y sistemas efectivos
que soporten la ejecucion de los proyectos.

4.2.5.5 RELACIONES SOLIDAS

La calificacion general del topico es 5,9, la segunda mejor. Este topico no solo posee
seis de las doce variables23 con una calificacion superior a 6,0, sino que ademas, tres de
ellas son iguales a 7,0.

El equipo muestra un alto nivel de confianza entre los integrantes, generando asi
un ciclo positivo en que se motiva a los integrantes asumir responsabilidades y metas
mas desafiantes, mientras se ven apoyados por sus compaiieros, donde ademas se
aprecian tanto el aporte tnico que cada uno hace al equipo, como se aceptan las
diferencias de cada integrante a lo largo del trabajo. En general se tiene la diversidad
necesaria para una efectiva toma de decisiones, solucion de problemas y planificacion.
Mientras se trata a todos con dignidad, respeto y cortesia, a su vez se confia en que cada
uno de los miembros del equipo posee las competencias necesarias para realizar el
trabajo con éxito.

Con calificaciones altas y moderadas se establece que dentro del equipo se convive
de buena forma ante una alta diversidad de intereses. Son el respeto y la aceptacion los
valores que se han fomentado y mueven a las relaciones solidas. Se infiere que esto tiene
repercusiones positivas, dado el buen entendimiento que tienen los integrantes con sus
pares y una alta capacidad de canalizar sinérgicamente las diferencias que existen entre
ellos.

23 Detalles en ANEXO K.
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Por otro lado, dos variables24 poseen calificacion inferior a 5,5, denotando un
Riesgo Muy Bajo. Una de ellas se encuentra dentro de las peores diez calificaciones del
estudio y se observa a continuacion:

Topico Variable Calificacion

Relaciones [Tenemos un set de reglas escritas que regulaban

e : ; 3 2,8
Sdlidas nuestras relaciones e interacciones.]

Tabla 13: Relaciones Soélidas - Variables Peor Evaluadas equipo 2012-2013

Siendo esta altima la segunda variable peor evaluada del estudio, se infiere que en
realidad existe un nivel de confianza y disposicion tal que atn es facil llegar a acuerdos
sin un mayor gasto de tiempo. Ahora bien, al carecer de un set de reglas escritas bajo las
cuales se estaria explicitamente de acuerdo se corre el riesgo de poner estas reglas en
constante discusién, empleando tiempo importante y perdiendo el foco de las
discusiones. No hay que olvidar que las conversaciones tienen objetivos claros, entre
ellos generar mas conversaciones o bien buscar acciones concretas para solucionar
quiebres.

4.2.5.6 COMUNICACION EXCELENTE

La calificacion general del topico es 5,4. Este topico posee dos variables con
calificacion superior2s a 6,0, resaltando asi la capacidad del equipo para decir las cosas
de manera directa, siendo duros con los problemas y flexibles con las personas. Esto se
enfatiza al afirmar que los integrantes se sienten escuchados y entendidos por sus pares.
Ademas ven la comunicacion como un beneficio, siendo més rapidos, claros y efectivos
en sus conversaciones, y mas eficaces en encontrar soluciones. Ser directo es el medio
para encontrar las soluciones de manera sinérgica.

El equipo muestra disposicién a crear flexibilidad interpersonal ante errores
comunicacionales, canalizando productivamente los conflictos hacia la creatividad y el
compromiso. A la vez, se evita sobrecargar a los compaiieros con correos o mensajes de
baja prioridad logrando un ambiente de trabajo seguro, que incentiva el ser abierto,
limpio y comunicar de manera honesta. La comunicacion dentro del equipo es un
beneficio para encontrar las soluciones necesarias. Existe mucha escucha vy
entendimiento a la hora de tomar decisiones y resolver problemas de planificacion.

Este aspecto del equipo posee 4 variables!8 con calificaciéon bajo 5,5, situdndolo en
un Riesgo Bajo. Se muestra baja eficacia tanto en anteponerse a malos entendidos o
confusiones, como en mantenerse mutuamente informados de céomo lo estan haciendo
los companeros para el cumplimiento de metas personales y grupales. El equipo carece
del uso institucionalizado de conversaciones basadas en juicios y orientadas a acciones
como herramienta de anteposicion a malos entendidos, planteando los puntos de
manera honesta y abierta.

Finalmente se encuentran dos variables dentro de las peores diez calificaciones del
estudio, las cuales son:

24 Detalles en ANEXO K.
25 Detalles en ANEXO L.
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Topico Variable Calificacion

[1. Los canales de comunicacién son los éptimos.] 4

Comunicacion | [4. Se realizan mejoras constantes en los canales
comunicacion.]

3,7

Tabla 14: Comunicacion - Variables Peor Evaluadas equipo 2012-2013

Como muestra la tabla 13, existen bajas calificaciones con respecto a los canales de
comunicacion, siendo definidos como poco 6ptimos y escasamente mejorados a lo largo
del tiempo. Se infiere que esto es provocado mas por la falta de claridad ante la
definicion de los canales, que debido a una inexistencia de éstos.

4.2.6 ANALISIS DE RESULTADOS DEL EQUIPO 2012-2013
Al concluir esta seccidén se aprecia a grandes rasgos los niveles de riesgo en el
siguiente cuadro:

Topico Niyel de
Riesgo

Procesos Efectivos Moderado
Proposito Comtn Bajo
Comunicacion Efectiva Bajo

Relaciones Solidas Muy Bajo

Roles Claros Muy Bajo
Liderazgo Aceptado Cero

Tabla 15: Niveles de Riesgo, segiin Topico de Evaluacion — Equipo 2012-2013

Dentro del equipo existen altos niveles de cooperacion que sostienen su trabajo, se
tiene claridad acerca de los desafios futuros y conciencia de que el fin es mayor, se
encuentran considerablemente mejor alineados que en los casos anteriores, definiendo
que existen acuerdos a nivel de expectativas de desarrollo personal y grupal, ademés de
un proposito claro y comun bien definido, pero estos desafios no son constantemente
monitoreados ni medidos.

A pesar de que las metas son compartidas y estan claras, no tiene cada integrante
un plan que aterrice sus objetivos en metas de corto plazo que pueda utilizar como
herramienta de gestion.

La sensacion es que los roles actuales calzan con las habilidades de los integrantes
del equipo, sintiéndose comodos y ademéas al tanto de los roles que cumplen sus
compaiieros en la Empresa. Esto permite que se generen sinergias que aportan a la
generacion de confianza y colaboracion a nivel de los procesos que cada uno tiene a su
cargo.

Contrario a lo anterior, la combinacion de los roles actuales parece no ser la mas
adecuada y la duda nace principalmente por una baja claridad en los alcances de cada
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uno de ellos. Esto mismo provoca que el lider no pueda dar un apoyo certero y especifico
a cada integrante.

Los integrantes son libres de expresar su opinion y en general se sienten
escuchados y entendidos. Esto ha fomentado la generaciéon de un ambiente grato para el
trabajo, ademés de la generacion de no sélo confianza, sino también respeto y aceptacion
del otro como persona valida, que puede entregar sus propios puntos de vista, siendo
estos considerados. Asi apuntan en la direccién propuesta por el lider bajo mutuo
consenso, pero la participacion de éstos dentro de la planificacion de la direccion podria
generar mas aportes que los actuales, ya que existe un momento en que los integrantes
requieren de metas desafiantes para su propio desarrollo, siendo una opcién interesante
aumentar su participacion en decisiones de mayores horizontes de tiempo.

Cada uno tiene acceso a participar de los procesos que mas le acomoden, pero son
estos dltimos los que no estan del todo definidos. Mas atlin, la Empresa carece de una
documentacion de sus procesos clave. Esto provoca dificultades a la hora de evaluar o
hacer seguimiento al funcionamiento de la gestion de procesos. Se esta perdiendo
espacio clave para el aprendizaje y mejoramiento de los proyectos futuros, viendo la
estandarizacion de procesos como una oportunidad para luego poder flexibilizar, no
rigidizar, ya que una vez comprendido el proceso es mas facil que el encargado pueda
realizar cambios y acomodaciones tal que pueda satisfacer las necesidades del momento.
Ademas, se abre espacio a que los demaés integrantes tengan herramientas para apoyar a
sus compaieros, en caso de incluirse en un ambito desconocido.

Al no poder ordenar ni priorizar las distintas etapas de un proyecto se pierde
ademas efectividad en las reuniones de trabajo, ya que es mas dificil apuntar las
conversaciones a la busqueda de acciones que solucionen los quiebres, en pos de
disminuir las conversaciones que apuntan a mas conversaciones. Esto provoca una
discontinuidad en las reuniones y un bajo aporte a la toma de decisiones de
planificacion.

Por otro lado, el equipo muestra un alto nivel de confianza entre sus miembros,
tanto entre colaboradores, como encargados de proyectos especificos. Se confia en que
cada uno posee las competencias necesarias para realizar el trabajo con éxito. Esto tiene
influencias positivas en las relaciones de las personas, ya que no soélo ellas se sienten mas
empoderadas, sino que los demas pueden contar con un equipo de personas motivadas y
dispuestas a entregar un esfuerzo mayor por un proyecto con el cual comparte el
proposito de fondo. Ahora bien, el equipo se caracteriza por una cultura directa al
conversar y tratar problemas internos y externos, pero no se posee ningin acuerdo
explicito de normas de convivencia que sostengan aquellas conversaciones.

Finalmente, el equipo considera que se trabaja dentro de un ambiente limpio,
abierto y honesto, pero que falta mucho por avanzar en el flujo de informacién necesario
para converger. Es decir, no todos los integrantes se encuentran al tanto de lo que estan
haciendo sus companeros para orientarse al cumplimiento de sus metas. Esto tiene que
ver con la estandarizacion de procesos y con la calidad de las conversaciones. Ademas, se
relaciona de gran manera con que los canales de comunicacion actuales no son los
optimos y no han sido mejorados a lo largo del tiempo. Es relevante que los canales de
comunicacion sean agilmente aprovechados.
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4.3 CONCLUSIONES DEL ANALISIS HISTORICO DEL EQUIPO DE
TRABAJO

7,0

6,0

5,0

4,0

=/==Equipo 2012-2013I
2,0 —4—Equipo 2011-2012

Tlustracion 6: Grafico de comparacion general de los Equipos

Para llevar un orden en el analisis, se continuara con el formato anteriormente
utilizado, pasando por cada uno de los seis topicos de analisis referentes a un Equipo de
Alto Desempeio.

De lo que concierne al anilisis del equipo de Emprendejoven a través de los afios
2011, 2012 y 2013, Gltimos tres de sus cinco de existencia, se puede concluir lo siguiente:

4.3.1 PROPOSITO COMUN

El topico tuvo una mejora general2¢ de 7 puntos en la evaluacion. Desde 5,1 a 5,8.
Mas en detalle se ven mejoras explicitas en la claridad de parte de los integrantes ante
las repercusiones que tiene su trabajo para el cliente y el usuario, ademas se tiene una
opinion mas transversal sobre la vision del trabajo que cada uno lleva a cabo, los
beneficios personales que éste les entrega y también un alto nivel de alineamiento entre
los ideales de la Empresa y los ideales particulares del equipo.

En este sentido Emprendejoven tiene avances, ya que sus trabajadores sienten hoy
que se encuentran alineados con la Empresa, teniendo la capacidad y la motivacién de
lograr metas grandes y desafiantes, desarrollandose a su vez de manera tanto personal,
como profesional. Es labor de Emprendejoven mantener esa sensacion y en este aspecto
se ha hecho un buen trabajo. Ademaés, se tiene repercusiones en la vision futura y
expectativas que se obtienen de estar trabajando en conjunto, pudiendo plasmar de
mejor forma los anhelos personales en el desarrollo de un proyecto comun. Asi, los
integrantes del equipo se ven a ellos mismos como parte del proyecto de la Empresa,

26 Detalles en ANEXO M
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aportando a la motivacion personal y grupal para la obtencion de metas en distintos
horizontes de tiempo.

Por otro lado, existen aspectos que han empeorado en el tiempo, como por ejemplo
(1) 1a claridad en el equipo con respecto a los desafios de futuro, aunque aun
se encuentra con calificacién sobre 5,5. Esto se atribuye principalmente a que hoy
Emprendejoven enfrenta mayores desafios, requiriendo méas claridad en los flujos de
informacion. La historia muestra que la gran mayoria de las Empresas que hoy han
durado mas de un siglo comenzaron teniendo claridad sobre sus valores y propésitos,
fortaleciéndolos a través del tiempo. Como Emprendejoven es atin un emprendimiento
en crecimiento tiene la oportunidad de alinearse desde temprana edad.

Un tema méas preocupante es una disminucion en dos variables que antes ya se
encontraban dentro de las peor evaluadas que hacen referencia con (2) la definicion
de un plan de trabajo que sostenga la consecuciéon de metas especificas en el
corto y mediano plazo, ademés de su (3) constante evaluacién y comparacion
con los objetivos primeramente definidos.

4.3.2 ROLES CLAROS

Este topico tuvo una mejora de 0,3 puntos2’ en la evaluacion. Desde 5,5 a 5,8. Esto
se sustenta mayoritariamente en que las personas hoy poseen tareas especificas y bien
definidas, como consecuencia de una mejor definicion de roles dentro de la Empresa.
Ademas de un entendimiento global de que los roles confluyen en un trabajo mayor
donde existen contribuciones claras de parte de todos los integrantes. Esto concuerda
con que los integrantes del equipo actual se sienten mas comodos en sus cargos y tienen
mas espacios para alinear sus roles con sus habilidades.

El entendimiento de que el cargo que tienen las personas es fundamental para el
cumplimiento de metas de la Empresa es lo que diferencia a Emprendejoven de su
equipo pasado. Tener claro que cumplen un rol directamente ligado a la mision de la
Compania. En este sentido, los integrantes del equipo se sienten mejor alineados con la
construccion de realidad de los demas, entendiendo que tienen el apoyo de sus
compafieros de trabajo. Definir en un nivel més detallado (4) los roles y metas de
cada uno de los integrantes es un aspecto que no se ha desarrollado y se muestra
como oportunidad ante la obtencién de nuevos proyectos.

4.3.3 LIDERAZGO ACEPTADO
Este topico ha tenido una mejora en el tiempo de 0,5 puntos28. Desde un 5,8 a un
6,3, siendo el mejor evaluado de todo el estudio.

Entre muchos aspectos que se mantuvieron constantes en el tiempo resaltan
algunos que han mejorado, siendo el mas notorio la sensacion de que el equipo responde
de buena forma al lider de la organizacién. Esto se puede también observar de la manera
inversa: El empoderamiento de los integrantes y su alineamiento con los propositos mas
esenciales y los principales valores de la Empresa, los ha llevado a una mejor
interpretacion de la direccion entregada por al lider. Se relaciona con el aumento de
participacién de los distintos integrantes en la toma de decisiones, resolucion de

27 Detalles en ANEXO N.
28 Detalles en ANEXO O.
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problemas y planificacion, combinado con la de libertad de expresar opiniones diversas
frente a cualquier problema de equipo, cosa que puede potenciar el lider. La toma de
decisiones es una herramienta de empoderamiento y generacion de confianza potente y
efectiva para lograr la participacion del equipo a niveles extraordinarios [5] [18].
Finalmente el mayor cambio es a nivel de compromiso con el proyecto.

También resalta el caracter de “sirviente” del lider ante el equipo de trabajo,
denotando una mayor disposiciéon a ayudar y participar de las problemaéticas de los otros.
Del mismo modo, el lider crea un ambiente en que la iniciativa y la creatividad son
potenciadas por medio de la participacion y el constante apoyo. Su rol es el
empoderamiento del equipo y la motivacion. El lider deberia ocuparse que la Empresa
perdure [5]. Los lideres, al igual que las buenas ideas, en algiin momento moriran, pero
las Empresas no necesariamente lo haran. La forma de trascender que tienen las
Companias es a través de las personas, claramente las que siguen vivas. Por lo tanto, a
pesar de que Emprendejoven estd ain en una etapa temprana de su vida, (5) es
conveniente enfocarse en el desarrollo de personal dentro de la empresa
para pueda tomar la conduccion la Compaiiia en el futuro [5], sea cual sea el
caso. Es siempre mas conveniente que los lideres sucesores vengan desde dentro que
desde fuera y en ese sentido, Emprendejoven tiene la oportunidad de desarrollar
personal especificamente capacitado en la gestion y las habilidades que sean necesarias
para que la Empresa crezca y supere sus metas.

Tan solo en dos aspectos se muestran bajas a lo largo del tiempo, disminuyendo
desde calificaciones 7 y 6,7 en la claridad del equipo sobre quién es el lider y qué tan
competente es para guiar. Se infiere que estas disminuciones provienen mas que nada
del hecho de que dentro del equipo existen liderazgos en todos los niveles, por lo tanto es
dificil a veces tener (6) claridad de quién es el encargado de cada proyecto,
mostrando una necesidad de que esto se aclare y se publique para conocimiento de todos
los integrantes del equipo.

4.3.4 PROCESOS EFECTIVOS
Este es el tnico topico que ha disminuido su evaluaciéon en el tiempo. Bajoé 0,3
puntos29, desde 5,1 a 4,8.

La tnica variable que aument6 fue la orientacion de los procesos hacia el
cumplimiento de la misiéon de la organizacion, la cual tiene mucho peso considerando
que uno de los grandes problemas del equipo pasado (véase 4.2.2.1 Propo6sito Comin)
correspondia a una baja orientacién hacia los propoésitos mas trascendentes de la
organizacion. Esto es precisamente el gran logro y el factor diferenciador del nuevo
equipo, por sobre el antiguo.

Actualmente existe un poco mas de claridad ante las tareas que componen los
distintos procesos, también una mayor conciencia acerca de los procesos que son clave y
estan medianamente definidos por todos. A pesar de que lo anterior no esta escrito en
ningdn lugar, la experiencia y continuidad del equipo ha facilitado los procesos. Basta
conversar y pedir ayuda, aspecto que es bastante factible en una Empresa donde los
principales valores giran en torno a la flexibilidad, compromiso y confianza.

29 Detalles en Anexo P
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Ahora bien, el equipo muestra fuertes disminuciones en sus evaluaciones con
respecto a la calidad de las discusiones que circundan la definiciéon de los procesos,
careciendo, a juicio de los mismos integrantes del equipo explicitamente de una (7)
documentacion que respalde los procesos clave. Mas aun, (8) el equipo de
trabajo no dedica tiempo a discutir acerca del mejoramiento de los
procesos, tanto para la obtencion de aprendizajes valiosos, como para evaluar aspectos
que pueden ser mas criticos. También recibi6 una baja evaluacion el (9) tiempo
dedicado a reuniones que se orienten a la planificacion, resoluciéon de
problemas y toma de decisiones. Otros aspectos mantuvieron bajas calificaciones
en el estudio, como es el caso de poseer sistemas efectivos que soporten la ejecucion de
procesos, provocando que se repitan esfuerzos en distintas etapas de los proyectos.

Se infiere que todas estas debilidades se haran méas presentes a medida que
aumente la exigencia del trabajo. A su vez, al poseer recursos humanos limitados y
proyectos en constante crecimiento, se hacen mas evidentes los beneficios de la
estandarizacion de pequenos y repetitivos procesos.

4.3.5 RELACIONES SOLIDAS

Este topico ha mejorado su evaluacion en 0,2 puntos3o. Desde 5,7 a 5,9. Aunque no
tuvo aumentos mayores a 10 puntos en alguna variable, en la suma han mejorado
aspectos como la capacidad de canalizar sinérgicamente las diferencias de los
integrantes, a través de un alto nivel de confianza, valoracion y aceptacion de los aportes
de cada uno. No se trata s6lo de buenas intenciones, sino también de cumplir la palabra.
Asi, se observan aumentos en el compromiso, ligados al alineamiento de la vision
corporativa dentro del equipo. Esto mismo también ha aportado en que exista confianza
y en que el trabajo liderado por su par serd llevado de la forma correcta. Y asi se
enfrentan a los desafios de manera mas conjunta y cohesionada, entendiendo que tiene
al companero al lado en su propio proceso, en su propio rol, pero con la disposiciéon a
ayudar. En contraste con lo anterior, Emprendejoven mantiene su dificultad por (10)
definir un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente. Esto tiene un
valor significante cuando los equipos funcionan en base a la cooperacion. Es necesario
tener cuidado con los acuerdos para relacionarse, ya que si no se fijan parametros
minimos de respeto, se puede perder de un segundo a otro lo avanzado en materia de
confianza.

4.3.6 COMUNICACION EXCELENTE

Este topico se ha mantenido en el tiempo3! con una nota de 5,4. Hoy existe mayor
seguridad en el ambiente, provocando una mayor sensacion de apertura a comunicarse
de manera honesta. Un ambiente honesto fomenta la creatividad y la cooperacion, en un
espacio donde las personas son capaces de pedir ayuda cuando la necesitan y de
ofrecerla cuando estan verdaderamente dispuestos.

Ademas, ha aumentado la sensacion de sentirse escuchado y entendido por los
pares, sustentado en la confianza y la aceptacion del otro como una persona valida.
Escuchar al otro es equivalente a validar su realidad y por consiguiente aportarle
autoconfianza, pero también la apertura a un punto de vista diferente, lo cual alimenta la

30 Detalles en ANEXO Q.
3t Detalles en ANEXO R.

48



creatividad. Es importante que se conozcan y se admitan tanto las limitaciones
personales, como las ajenas.

Ahora bien, los canales de comunicacion actuales estan por debajo de los 6ptimos,
segun apreciaciones del equipo, descartando a la comunicacion como una via efectiva
para encontrar las soluciones necesarias. Mas adn, (11) no se realiza ningan tipo de
mejora ni analisis de los canales de comunicacion actuales, mostrandose esto
como una debilidad. Por lo tanto es menester que los canales de comunicacion sean
definidos tanto en sus usos como objetivos, para que sean utilizados de la manera mas
efectiva posible.

4.3.7 RESUMEN DE LAS CONCLUSIONES

De las conclusiones anteriores, se obtiene la primera reduccion de variables
orientada a la bisqueda de las principales debilidades del funcionamiento del equipo de
trabajo. Por lo tanto, se enumeran a continuacion las variables criticas encontradas:

(1) Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compania.

(2) Definicion de un plan de trabajo que sostenga la consecuciéon de metas especificas
en el corto y mediano plazo.

(3) Constante evaluaciéon del trabajo realizado y comparacién con los objetivos
primeramente definidos.

(4) Estan definidos los roles y metas de cada integrante del equipo.

(5) Poner el foco en el desarrollo de las personas dentro de la Compaiiia que puedan
tomar la conduccion de ésta en el futuro.

(6) Claridad de quién es el encargado de cada proyecto.

(7) Documentacién que respalde los procesos clave.

(8) El equipo de trabajo dedica tiempo a discutir acerca del mejoramiento de
procesos.

(9) Se dedica tiempo a reuniones que se orienten a la planificacién, resolucion de
problemas y toma de decisiones.

(10) Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones.

(11) Se realiza algun tipo de andalisis del funcionamiento de los canales de
comunicacion actuales.

Tabla 16: Primera reduccion de variables: Principales debilidades del equipo.

En la tabla 16 se aprecia que de las 72 variables iniciales se obtuvieron 11 que
representan de mejor manera, dado las calificaciones obtenidas, las debilidades
mostradas por la empresa. Estas seran utilizadas y analizadas en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 5: INVESTIGACION DE PERCEPCION DEL
EQUIPO ACTUAL DE EMPRENDEJOVEN

5.1 CARACTERIZACION GENERAL

La investigacion a ser llevada a cabo se enmarca en la busqueda de percepciones,
acuerdos y desacuerdos implicitos dentro del equipo de Emprendejoven. El objetivo de
ésta es la obtencion de datos cualitativos y complementarios a los obtenidos por el
instrumento de diagnostico cuantitativo correspondiente a equipos de alto desempeno,
para asi guiar el analisis y las propuestas de una manera méas adecuada al equipo, y
consistente con la vision que los integrantes del equipo tienen de si mismos, sus
compaiieros y la Empresa en general.

Luego de recolectada la informacion se apunta a identificar topicos que hayan sido
y sean considerados como débiles, o bien claves para el alineamiento de los integrantes
con el resto del equipo de trabajo. En general se les sugiri6 entrar en detalles y
expresarse con absoluta libertad y honestidad. En particular se utilizé como guia los 6
topicos que caracterizan a un equipo de alto desempefio, ademas de apreciaciones como
la inclusion de valores. Luego las respuestas fueron ordenadas y tabuladas para cada uno
de los colaboradores. La informaciéon fue analizada en conjunto y sintetizada para
obtener una mirada maés global de las apreciaciones entregadas. Finalmente se plantean
conclusiones enfocandose principalmente en las variables seleccionadas en la primera
reduccion, proveniente de las conclusiones del andlisis histérico del equipo de trabajo.

5.2 VARIABLES CONSIDERADAS EN LA MEDICION
Se disefid y llevd a la practica un cuestionario focalizado principalmente en la
profundizacion de los aspectos cubiertos por el instrumento cuantitativo utilizado en el
capitulo anterior, ademas de la inclusion de aspectos como los valores de la Empresa, su
vision y proposito mas trascendente, los distintos liderazgos presentes y la calidad de las
conversaciones dentro del equipo.

Los grandes topicos utilizados son los mismos que en la seccion anterior,
complementados como se nombré anteriormente y se muestran a continuacion:

- Proposito Comun: La razén para cooperar.

- Roles Claros: La estrategia para cooperar.

- Liderazgo Aceptado: La estructura para cooperar.
- Procesos Efectivos: El método para cooperar.

- Relaciones Soélidas: El clima para cooperar.

- Comunicacion Excelente: El medio para cooperar.

5.3 ENTREVISTA
La entrevista consider6 un set de 16 preguntas32 que profundizan temas
relacionados a los 6 topicos de los equipos de alto desempeno. Repartiéndose de la
siguiente forma:

- Proposito Comun: 3 preguntas.
- Roles Claros: 4 preguntas.

32 Detalles en ANEXO V.
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- Liderazgo Aceptado: 3 preguntas.

- Procesos Efectivos: 2 preguntas.

- Relaciones Sélidas: 2 preguntas.

- Comunicacion Excelente: 2 preguntas.

Cada reunion tomo entre 30 y 40 minutos por persona y luego se tabularon las
respuestas de manera ordenada, tal que se complementaran segtin tépico. Se elaboré un
documento de resumen donde se encuentran los principales resultados obtenidos.
Posteriormente fueron analizados y relacionados con la informacién proveniente de los
diagnosticos preliminares.

Al momento de reunirse con los entrevistados se les introdujo el tema de
investigacion, los objetivos y resultados esperados, de manera de hacer inclusivo el
proceso y provocar en ellos la cercania necesaria para responder de manera tranquila y
desinteresada. Evocando al funcionamiento y los valores de la Empresa, se pidi6 a los
entrevistados responder con total honestidad, apertura y confianza. El énfasis se puso en
tomar el estudio de manera comprometida con el mejoramiento del trabajo de
Emprendejoven. Finalmente se les comentd que sus respuestas iban a ser transcritas,
tabuladas y filtradas segin los propositos de la investigacién, de tal modo que no
tuvieran miedo a equivocarse, ni sintieran que debian seguir alguna estructura particular
al responder.

5.4 RESULTADOS

A continuacién se muestran los principales resultados de las entrevistas realizadas
y se detalla la informacién proveniente de los integrantes del equipo actual de
Emprendejoven.

5.4.1 PROPOSITO COMUN

Para el equipo, trabajar en Emprendejoven representa entretencion y hacer cosas
que les gustan, aprendiendo de todo ello constantemente. Ademas, llevar al maximo las
capacidades para cumplir suefios personales y grupales. En general, el trabajo se
enmarca en crear cosas nuevas que construyan algo méas grande, una mejora para el pais,
o bien, para el mundo. Se plantea un propoésito claro y comdn en torno a dos lineas:
Primero el aporte que el trabajo tiene para los clientes o bien, para el mundo, donde se
detallan aspectos como apoyar a quienes han tenido peor suerte, dandoles mas
oportunidades en la vida. Por otro lado, existe también el aporte que el trabajo tiene
para cada integrante como trabajador el cual gira en torno al constante aprendizaje y
creacion de proyectos que hagan una mejora al pais en educacion, mientras uno se
entretiene, hace cosas que les gustan y se desarrolla de manera profesional. También
se mencionan aspectos como obtener una retribucién econémica justa.

Mas en detalle se encuentran datos correspondientes a metas del equipo para
distintos horizontes de tiempo, donde resaltan:

- Aportar a la vida de las personas desarrollando habilidades no cognitivas.

- Entregar un mensaje motivacional a aquellos que la vida les dio la espalda,
dejando claro que aun pueden sonar y cumplir sus suefios; con un ingrediente
extra: Pasarlo bien.
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Por otro lado se observan también algunos de los valores que mueven al equipo,
detallando los siguientes:

- Compromiso - Confianza

- Flexibilidad - Auto-confianza
- Entrega - Creatividad

- Compainerismo - Jovialidad

- Responsabilidad - Colaboracion

- Superacion - Tolerancia

- Persistencia - Respeto

- Innovacion - Humor

Siendo comunes en las respuestas los siguientes: Compromiso, Flexibilidad,
Companerismo, Creatividad y Humor.

5.4.2 ROLES CLAROS

En general los integrantes del equipo no han cumplido siempre el mismo rol, a lo
largo de su paso por Emprendejoven. Eso si, lo que ha funcionado desde la conformacion
del altimo equipo es que cada uno proponga para qué es bueno, o en qué le gustaria
participar, siendo apoyado por el lider o bien por el Gerente General. Asi la idea es
siempre focalizarse en las fortalezas. Se apunta a personas multifacéticas y capaces de
navegar por distintos desafios. Esto también juega un rol importante en la definiciéon de
metas desafiantes, ya que al tener cada uno la posibilidad de elegir, existe la posibilidad
de trabajar en algo que sea realmente motivante, esperando maximizar el compromiso
con cumplir la meta. Ahora bien, existe acuerdo en que muchas veces se deja de hacer lo
importante para hacer lo urgente, denotando una falta en los limites de los roles de cada
uno y de definicion de prioridades.

Los entrevistados aseguran estar a cargo de uno de los siguientes procesos:

- Vendedor

- Gerente General/Administrador

- Encargado de Desarrollo de productos
- Encargado de Comunicaciones

A su vez, se enfatiza sobre la existencia de otros roles ademas de los nombrados.
Dentro de éstos resaltan la Planificacion, Gestion y Evaluacion de proyectos, ademas de
la elaboracion de productos y ser Monitor (quienes implementan los servicios de la
Empresa en la sala de clases), entre otros. Entonces, ademas de estar a cargo de alguno
de los procesos enumerados anteriormente se hace un viaje con distintos roles,
dependiendo de las necesidades que tenga la Empresa en un momento determinado.
Con respecto a la claridad de los roles, no existe tal. Se espera que todos sean buenos
para todo. Como se dijo antes, esto funciona como motor de motivacion y también
compromiso con lo que uno hace, pero a su vez provoca muchas veces falta de claridad
en las tareas especificas de cada uno.
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A pesar de lo anterior, se sospecha que a medida que aumenta el niimero y tamaino
de los proyectos sera fundamental tener roles bien definidos, al igual que sus limites.
Esto se observa con motivacion para anteponerse a aquella situacién. Sin duda es
importante la definicion de roles para el reclutamiento futuro de nueva fuerza de trabajo,
proceso inminente dadas las caracteristicas de crecimiento que muestra la Empresa
actualmente.

5.4.3 LIDERAZGO ACEPTADO

Cuando se les pregunta por reconocer algin lider en la Compainia surgen dos tipos
de lideres: Espiritual y Operativo. Siendo ambos caracterizados por su credibilidad,
admiracion, participacion activa, buena onda, flexibilidad, enfoque motivador y
focalizado en perseguir los suenos. Es decir, en primera instancia no resulta evidente
tener un tnico lider.

¢Quién es el lider? No esta claro. Depende del caso, pero resalta mayormente su
Director Ejecutivo, seguido por el Gerente General.
Se enumeran algunas caracteristicas de estos dos tipos de lideres:

- Gerente General: Admirable, Planificador, Minucioso, Buen comunicador,
Riguroso, Disciplinado, Sacrificado, Metodico, Ordenado, Motivador.

- Director Ejecutivo: Fuerte voluntad, Vision de futuro, Sensibilidad, Carisma,
Motivador.

En el caso de que surgiera la inquietud de definir un solo lider, es importante tener
en cuenta que todas las personas son lideres en potencia, es mas, deben ser entrenados
para ser los lideres del futuro. Finalmente se deja claro que la Empresa tiene lider y que
indiscutiblemente hace un esfuerzo notable por cooperar con los trabajadores, siendo
servicial y exigente cuando es necesario. El es su Director Ejecutivo.

5.4.4 PROCESOS EFECTIVOS

Los procesos clave, conforme al analisis del equipo realizado capitulos atras, es el
tema mas débil, refiriéndose a que el equipo tenga claridad en los procesos clave para el
funcionamiento de la empresa. Se consult6 directamente al equipo acerca de esto,
obteniendo el siguiente listado de procesos clave:

- Identificacion de necesidades

- Venta de proyectos

- Creacion de programas

- Implementacion de programas
- Evaluacién de impacto

- Fidelizacion post-venta

- Desarrollo de equipo

Concuerdan los distintos integrantes que los ultimos dos procesos se encuentran
maés débiles que los demaés. Se infiere que esta debilidad surge frente a la focalizacion en
sacar adelante proyectos y conducirlos de la mejor forma, dejando de lado otros aspectos
que no son tan evidentes, pero que en el largo plazo juegan roles importantes. El primero
de ellos se enfoca principalmente en lograr una relacion a largo plazo con el cliente. El
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segundo proceso tiene que ver con lograr relaciones sanas y productivas dentro de la
Compaiiia, desarrollando en los empleados las habilidades y actitudes necesarias para
que sean capaces de guiar a la Empresa y sus proyectos tanto en el corto, como en el
largo plazo.

Por parte de los entrevistados, existen algunos procesos que son mas relevantes
que otros. Estos son: Venta, Creacion y Fidelizacion. El primero y el tercero son
actualmente parte del mismo proceso, pero en diferentes etapas del tiempo y a su vez
ganan importancia en este momento de la Empresa, debido a que mientras ésta es
pequena, son las ventas las que pagan los sueldos. Tener ventas es higiénico (basico) en
un ambiente de alta incertidumbre ante la obtencién de recursos para la subsistencia,
aseguran los entrevistados. Por otro lado, la creacion es mas bien un espacio de libertad
donde se pueden “plasmar los suefios en construcciones reales y enfocadas a necesidades
de los distintos clientes”, asegura uno de los entrevistados. Por lo tanto este ultimo
proceso es actualmente observado como el espacio para el desarrollo personal, lejos de
guiarlo hacia una perspectiva grupal. Las ventas también otorgan este espacio, pero
dependen mas de la mirada estratégica que tenga el Director Ejecutivo.

Con respecto a la Venta y Fidelizacién, dependen hoy de la intuicion del vendedor.
No existe instrumento que apoye la priorizaciéon de los procesos para cada uno de los
proyectos, lo cual claramente depende de cada caso y actualmente es dificil de analizar.
El resto de los procesos tienen que ver con la gestion misma de los proyectos y escapan
de este analisis.

5.4.5 RELACIONES SOLIDAS

La apreciacidon es que no existe un plan que mejore las relaciones dentro del
equipo, pero existe buena disposicion a solucionar los problemas que vayan surgiendo.
El equipo de trabajo es ain pequeno, por lo tanto se tiene la sensacion de que los
problemas son también pequefios, es mas, la relacion es hoy bastante positiva,
afirmando que “se pasa bien y que quizas sea esa misma la razén de porque no se ha
hecho seguimiento. Es decir, el equipo no se ha tomado el tiempo de pensar como se
podria pasar mejor”. Tampoco lo ha hecho para mantener los niveles ambientales
actuales, cosa que no es trivial ante un contexto de alta exigencia.

No porque hasta ahora no haya habido problemas, estos no existiran. La
recomendacién es crear mecanismos que aporten a mejorar las relaciones, antes de que
estas decaigan. Con respecto al tipo de relacion que exhiben los integrantes del equipo,
“no es caracterizada como amistad, pero si reune lo suficiente para serlo, ya que son la
alta confianza y lealtad lo que mueve principalmente a los colaboradores”, aseguran ellos
mismos. El grupo es bastante honesto, unido y funciona en base a la transparencia. En
general hay una buena relacién y la amistad es casi inevitable cuando se comparten
instancias potentes como viajes de trabajo que duran semanas. Ademas, los integrantes
del equipo estan constantemente dispuestos a conversar, siendo comprensivos y abiertos
ante todo tipo de comentarios y noticias.

5.4.6 COMUNICACION EXCELENTE

El equipo concuerda en que la comunicacion no es mala, pero tampoco se
aprovecha la existencia de los canales de comunicacion. Estos efectivamente existen,
pero no son especificos y tampoco son calificados como los 6ptimos. Estas opiniones se
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sustentan en un afio de trabajo en terreno en distintas regiones. Segun los entrevistados
existen los siguientes canales de comunicacion:

- Email

- WhatsApp

- Teléfono

- Conversaciones presenciales (o0 por Skype)
- Reuniones de coordinacion

- Conferencias telefoénicas

También se concuerda en que los canales son “informales” o bien no estan
definidos sus usos especificos, roles, objetivos o utilidades dentro de los proyectos.
Ademas, se muestra preocupacion con respecto a la continuidad de estos, ya que hasta la
fecha las reuniones han dejado de ocurrir y las conversaciones presenciales son solo
casuales, por ejemplo. En este sentido la motivacion es de definir el uso de cada canal y
su prioridad para los distintos proyectos y sus etapas.

Por otro lado, la comunicacion se ha declarado como “buena” dentro del equipo,
siendo los momentos claves cuando el equipo se encuentra separado o bien en terreno
ejecutando algin proyecto.

5.5 ANALISIS DE RESULTADOS
La sensacion general es de un funcionamiento efectivo, pero no organizado o
consensuado. Esto deja importante espacio a la improvisacion, cosa que no es mala por
defecto, pero puede jugar en contra de proyecciones futuras y estables necesarias para el
crecimiento de la organizacion.

Se aprecia un avance en el alineamiento de las expectativas futuras y suefios de los
integrantes del equipo, en conjunto con las propias de la organizacion. Se plantean
expectativas de avanzar en acuerdos y bases que sustenten el trabajo en el largo plazo,
dejando las metas de largo plazo definidas. M4s adn, se concuerda en tanto propoésito
comun, como valores comunes de la Empresa. También se reconocen distintos roles
dentro de la Empresa, pero no todos ellos se muestran cubiertos en el presente. La
flexibilidad actual permite la fijacion de metas por parte de cada integrante. Ahora bien,
se corre un riesgo en que éstas se distancien de las metas del equipo, haciendo necesaria
la coordinacion o la participacion activa del lider.

Ante la intencion de crecer en cantidad de proyectos, no se considera la opcién de
reclutar personas mas idéneas para las tareas que se deben llevar a cabo, ni tampoco
capacitar al personal actual en torno a las habilidades necesarias para llevar a cabo
aquellos roles sin problema alguno. La Empresa prefiere promover un caracter de multi-
liderazgo, pero actualmente existe una confusion entre lider y jefe, por lo tanto, es
meritorio enumerar algunos beneficios de integrar subniveles de liderazgo dentro del
equipo de trabajo [9]. Todo lo anterior sin olvidar que no es el lider lo mas importante
de la Empresa, sino el equipo [5].

A pesar de la concordancia en los procesos que hoy coexisten en Emprendejoven,
estos no estan documentados, dificultando su seguimiento y evaluacién orientada al
aprendizaje. Tampoco existen reglas y parametros que definan prioridades entre
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procesos. Por otro lado, las relaciones interpersonales actuales son buenas, pero eso no
asegura que lo seran para siempre. No estara de mas establecer pequefios acuerdos o
normas de convivencia que aporten al desenvolvimiento de las personas, de manera
valida y expedita, sin correr el riesgo de cuestionar los acuerdos implicitos que hoy
priman. Méas aun, puede ser 1til para la inclusién de nuevas personas en el equipo, que
estas reglas sean de conocimiento publico y atiendan preferencialmente la higiene en las
relaciones.

Finalmente se reconocen los canales de comunicaciéon existentes, pero con
dificultad se pueden clasificar segin sus prioridades o principales usos. Esto se muestra
como una oportunidad de asignar un rol especifico a cada canal, para asi utilizarlos de
una manera mas efectiva. Se comenta que la comunicacién en general es buena, con
algunas excepciones cuando se trabaja en terreno.

5.6 CONCLUSIONES DE LA PERCEPCION DEL EQUIPO DE
TRABAJO
A continuacion se relaciona la informacién recolectada y analizada anteriormente
con las variables resultantes de la primera reduccién de variables.

(1) Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compania: A pesar
de que el equipo muestra estar alineado en sus valores y propositos, no se
explicitan formas ni instancias en que se aclaren los desafios futuros de la empresa.
Esto se puede deber a varias razones, entre ellas: No se le dedica tiempo; no se
considera relevante; no hay disposicion por parte de quienes lideran la Compania;
no es una inquietud por parte de los integrantes del equipo. Variable continiia
dentro de la seleccion.

(2) Definicién de un plan de trabajo que sostenga la consecucion de metas especificas
en el corto y mediano plazo: No se declara la existencia de un plan de trabajo que
cumpla estos requisitos ni tampoco como una inquietud a superar en el futuro.
Variable contintia dentro de la seleccion.

(3) Constante evaluacion del trabajo realizado y comparacion con los objetivos
primeramente definidos: No existen instancias de evaluaciéon ni alineamiento con
los objetivos de la Compaiia. Variable contintia dentro de la seleccion.

(4) Estan definidos los roles y metas de cada integrante del equipo: Se tiene claridad
sobre cuales son los roles necesarios para el trabajo y también sobre los roles que
tiene cada integrante. Ahora bien, no se definen metas para cada uno de ellos, de
modo que conversen con las metas globales de la Compania. Se plantea un
reemplazo por la siguiente variable: “Estan definidas las metas de cada
integrante del equipo”.

(5) Foco en el desarrollo de las personas dentro de la Compaiiia, que puedan
conducir de ésta en el futuro: El foco sigue estando en conseguir las personas
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idoneas para los puestos de trabajo. Tampoco se aprecia esta opciéon como una
forma de hacer perdurar tanto el equipo, como la empresa. Variable continiia
dentro de la seleccion.

(6) Existe claridad de quién es el encargado de cada proyecto: No han sido declaradas
las jefaturas de los proyectos. Tampoco se reconoce de manera simple al lider de la
institucion. Variable continiia dentro de la seleccion.

(7) Existe documentacion que respalde los procesos clave: Se asocia a que el equipo ha
sobrepasado un afo de trabajo y en ese sentido se han heredado experiencias y
documentaciones. Ahora bien, no se encuentran formalizadas. Variable continuia
dentro de la seleccion.

(8)El equipo de trabajo dedica tiempo a discutir acerca del mejoramiento de
procesos: Instrumento no entrega informacidon relevante. Variable continiia
dentro de la seleccion.

(9) Se dedica tiempo a reuniones que se orienten a la planificacion, resolucion de
problemas y toma de decisiones: Se plantean las reuniones de coordinacion como
un canal de comunicacién, pero no tienen un objetivo declarado. Se plantea un
reemplazo por la siguiente variable: “Las reuniones de coordinacion poseen
objetivos declarados”.

(10) Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones:
Instrumento no entrega informacion relevante. Variable continua dentro de la
seleccion.

(11) Se realiza analisis del funcionamiento de los canales de comunicacién actuales:

Se declaran los distintos canales de comunicacion, pero no se ha planteado ningtn
analisis de su funcionamiento. Variable continiia dentro de la seleccion.

Y4



5.6.1 RESUMEN DE LAS CONCLUSIONES

De las conclusiones anteriores, se obtiene la segunda reduccion de variables
orientada a la bisqueda de las principales debilidades del funcionamiento del equipo de
trabajo. Se observan a continuacién las nuevas variables:

(1) Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compania.

(2) Definicion de un plan de trabajo que sostenga la consecucion de metas especificas en el
corto y mediano plazo.

(3) Constante evaluacién del trabajo realizado y comparacion con los objetivos
primeramente definidos.

(4) Estan definidas las metas de cada integrante del equipo.

(5) Foco en el desarrollo de las personas dentro de la Comparia que puedan tomar la
conduccion de ésta en el futuro.

(6) Claridad de quién es el encargado de cada proyecto.

(7) Documentacién que respalde los procesos clave.

(8) El equipo de trabajo dedica tiempo a discutir acerca del mejoramiento de procesos.

(9) Las reuniones de coordinacién poseen objetivos declarados.

(10) Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones.

(11) Se realiza andalisis del funcionamiento de los canales de comunicacion actuales.

Tabla 17: Segunda reduccion de variables: Percepciones del equipo de trabajo.

Se modificaron/redujeron las variables (4) y (9), actualizando los avances
declarados por los integrantes del equipo. No se elimina ninguna variable. Por lo tanto,
de las 11 variables seleccionadas en la primera reduccién, se mantienen 11. Estas seran
utilizadas y analizadas en el capitulo siguiente.

58




CAPITULO 6: INVESTIGACION DE PERCEPCION DE
CLIENTES

6.1 CARACTERIZACION GENERAL

Emprendejoven desde sus inicios ha trabajado con liceos técnico-profesionales
(TP), siendo éstos sus principales clientes. Quienes estan a cargo de estas instituciones y
autorizan las intervenciones de la empresa dentro del establecimiento tanto para
planificacion, coordinacion y ejecucion de proyectos, son los Directores. Ellos son a su
vez representantes legales de aquellas instituciones educativas. Por lo tanto, para efectos
de esta investigacion se entrevist6 a 3 Directores de liceos TP de la Region de Coquimbo.
Por otra partes, en Emprendejoven la obtencion de recursos depende principalmente de
fondos concursables. En sus anos de historia, el financiamiento ha provenido
principalmente de la Corporacion de Fomento de la Produccién (CORFO) de Chile. Esta
institucion designa a cargo del seguimiento y calificacion de los proyectos adjudicados a
un Ejecutivo particular. Para la investigacion, se entrevisto a este Ejecutivo.

De este modo, la investigacion que se llevo a cabo consistio en una entrevista a 4 de
los clientes directos de Emprendejoven, recopilando sus apreciaciones con respecto a su
relacion institucional y de trabajo con la Empresa.

El objetivo del uso de este instrumento consiste en obtener informacion relevante
de la visién externa que se tiene del funcionamiento del equipo de trabajo. Asi surge, y se
aprovecha, la oportunidad de contrastar visiones internas y externas, para entender la
situaciéon en que se encuentra la Empresa, generando una vision global de modo tal de
enfocar las propuestas tanto en el funcionamiento del equipo de trabajo, como los
productos ofrecidos y el cumplimiento de expectativas generadas en los clientes.

En particular se considera relevante el hecho de hacer participar a los clientes en
las mejoras internas de la Empresa, ya sea en los procesos que tanto incumbe su
participacion directa, como en los temas que estén relacionados con el funcionamiento
del equipo. Esto debido a que Emprendejoven considera la creacion de productos que
apuntan a la cobertura de necesidades particulares que aquejan a sus clientes, siendo
influyente el trabajo en su conjunto en la calidad del producto final.

La informacion se obtuvo en formato de audio, para luego ser transcrito y tabulado
de manera ordenada. Posteriormente se realizé un analisis que antecedi6 y sostuvo una
tercera reducciéon de variables. Finalmente se concluye acerca de las variables que seran
consideradas para la elaboracion de propuestas para el equipo de Emprendejoven.

6.2 VARIABLES CONSIDERADAS EN LA MEDICION

Se disefid y llevd a la practica un cuestionario focalizado principalmente en la
profundizacion de los aspectos cubiertos por el instrumento cuantitativo utilizado en los
capitulos anteriores, ademas de la inclusion de aspectos como el cumplimiento de las
expectativas del entrevistado, ademas de los valores y propositos mostrados por la
empresa, los liderazgos y la calidad de los procesos implementados. Finalmente se
plantea una caracterizacion de la Empresa en funcién de las fortalezas y debilidades
observadas.
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Los grandes topicos utilizados son los mismos que en las secciones anteriores,
complementados como se menciond anteriormente y se muestran a continuacion:

- Proposito Comun: La razén para cooperar.

- Roles Claros: La estrategia para cooperar.

- Liderazgo Aceptado: La estructura para cooperar.
- Procesos Efectivos: El método para cooperar.

- Relaciones Soélidas: El clima para cooperar.

- Comunicacion Excelente: El medio para cooperar.

Ahora bien, al momento de organizar la informacion se generaron nuevos topicos,
los cuales se enumeran y explican a continuacion:

- Apreciaciones institucionales y personales de los proyectos de
Emprendejoven: Comparacion entre las promesas de la Empresa y el
cumplimiento de éstas, sus objetivos; ademéas de la generacion de expectativas por
parte de los administradores de los establecimientos.

- Valores y principios entregados por la institucion: Contraste entre los
valores que Emprendejoven planea proyectar y los que efectivamente son
observados por los clientes y usuarios.

- Coordinacion en la ejecucion: Capacidad de escucha, habla y alineamiento
tanto con las personas a cargo de los sitios de implementacion, como también con
los afectados por los productos entregados.

- Claridad en el proposito e impacto generado por Emprendejoven:
Percepcion del proposito mas trascendente que Emprendejoven plasma en su
trabajo y contrasta con el interno.

- Liderazgo: Vision de la capacidad de liderazgo de los distintos integrantes del
equipo y reconocimiento del lider de la institucion.

- Comunicacion: Disposicion a comunicarse con el cliente, tanto informal como
formalmente, dando espacios para la constante evaluacion y adecuacion de las
implementaciones.

- Principales fortalezas y debilidades: Obtencion de las principales fortalezas y
debilidades de Emprendejoven, mostradas a lo largo del desarrollo de los
proyectos.

En base a lo anterior se confecciond una entrevista que cumpliera con la medici6on
de las variables anteriormente mencionadas.

60



6.3 ENTREVISTA
La entrevista realizada33 a los clientes consisti6 en un set de 14 preguntas
orientadas a los puntos anteriormente descritos (Algunas preguntas abarcaban mas de
un topico). Se repartieron de la siguiente forma:

- Propdésito Comun: 3 preguntas.

- Roles Claros: 2 preguntas.

- Liderazgo Aceptado: 2 preguntas.

- Procesos Efectivos: 2 preguntas.

- Relaciones Sdlidas: 4 preguntas.

- Comunicacion Excelente: 1 preguntas.

- Cumplimiento de expectativas: 2 preguntas.

Se realiz6 entrevista a 4 clientes de la regiéon de Coquimbo con una duraciéon de
entre 20 y 30 minutos cada una. Al momento de reunirse con los entrevistados se les
introdujo el tema de investigacion, sus objetivos y resultados esperados, de manera de
hacer inclusivo el proceso y provocar en ellos la cercania necesaria para responder de
manera tranquila y desinteresada. Evocando al funcionamiento y los valores de la
Empresa, se pidi6 a los entrevistados responder con total honestidad, apertura y
confianza. El énfasis se puso en tomar el estudio de manera comprometida con el
mejoramiento del trabajo de Emprendejoven. Finalmente se les coment6 que sus
respuestas iban a ser transcritas, tabuladas y filtradas segin los propoésitos de la
investigacion, de tal modo que no tuvieran miedo a equivocarse, ni sintieran que debian
seguir alguna estructura particular al responder.

6.4 RESULTADOS
De las respuestas34 obtenidas a través del instrumento de entrevista se obtienen
resultados en distintos ambitos:

6.4.1 SIGNIFICANCIA DE LA IMPLEMENTACION DE UN PROYECTO CON
EL SELLO EMPRENDEJOVEN

De las palabras expresadas por los clientes, la implementacion fue caracterizada
como una herramienta muy potente, una metodologia nueva a través de la cual se
muestra y entiende que las cosas se pueden hacer de otra forma, de una forma
innovadora. Ademas, se tienen repercusiones como un apoyo en la labor docente, tanto
dentro como fuera del aula, aportando a mejorar sus practicas desde una mirada mas
ladica. Especificamente se le transfiere a los profesores esta nueva forma de planificar e
implementar clases curriculares.

6.4.2 CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS, COMPROMISOS Y EXPECTATIVAS

En general se cumplié con todos los objetivos y méas atun, fueron superados en los
plazos estipulados. Eso ha sido valorado no solo por los directores de los
establecimientos, sino también por los profesores y alumnos. Ademaés, las expectativas
generadas fueron ampliamente superadas, dejando una sensaciéon de un trabajo de alta
calidad guiado principalmente por una positiva capacidad de escucha por parte del

33 Detalles en ANEXO W.
34 Detalles en ANEXO T.
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equipo de trabajo y un espiritu jovial. Esta combinacion provoc6 un nivel de
informalidad que fue bien recibido por las autoridades, calificAindolo como necesario y
atil para también ellos dejar paradigmas de lado y expresarse de manera mas informal y
cercana.

6.4.3 VALORES ENTREGADOS POR EMPRENDEJOVEN
Destacan variados valores dentro de las apreciaciones de los encuestados:

- Ideas Nuevas

- Compromiso: Entregado por los monitores a lo largo de las intervenciones
- Pasion

- Confianza

- Responsabilidad (del profesorado)

- Compromiso (del alumno): Encarnado por el alumno luego de participar

- Identificacion (del alumno)

- Trabajo duro

- Se puede mejorar haciendo cosas diferentes

A su vez también se encuentran practicas que se relacionan con el sello de
Emprendejoven, tales como la utilizacion de métodos sencillos, pero efectivos. Hacer
cosas nuevas y distintas para las problemaéticas cotidianas, y dejar en claro que el
Emprendimiento no es sb6lo una via hacia la formacién de empresas, sino también una
opcion de crecimiento personal.

6.4.4 COORDINACION CON LOS CLIENTES

Los juicios en este aspecto son bastante positivos, resaltando entre ellos el hecho de
que siempre se consult6é y no se impuso. El equipo se mostré accesible a modificaciones
y fue bastante flexible en esa linea. Se estuvo siempre presente y se mostr6 una

combinacion interesante y bien valorada entre Seriedad y “Buena onda”, también de
Amabilidad y Cordialidad.

6.4.5 PROPOSITO DE LOS PROYECTOS
Alo largo de las entrevistas se enumeran variados propositos, entre ellos:

- Transmitir habilidades blandas a los alumnos

- Sacar a los jévenes del contexto cotidiano

- Motivar a los jovenes en base a sus propias capacidades

- Mostrar que se pueden lograr muchas cosas a partir del emprendimiento

- Mostrar, a los profesores, una forma distinta de hacer clases, motivando a que
generen continuidad en el trabajo realizado

Ahora bien, se observa que estos no son excluyentes entre si, dando espacio a la
creacion de un propdsito global que apoye la imagen que Emprendejoven quiere
proyectar en sus Clientes y Usuarios.

6.4.6 CAPACIDAD DE LIDERAZGO DEL EQUIPO DE TRABAJO
La sensacion es que el equipo posee un lider claro, como institucion, el cual es su
Director Ejecutivo. Este lider se caracteriza por su gran desplante y buena llegada con las
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personas. Ahora bien, en paralelo se opina que el equipo posee varios niveles de
liderazgo, siendo este un plus al momento de trabajar con ellos.

6.4.7 COMUNICACION: FEEDBACK Y MALOS ENTENDIDOS

Segun los encuestados, puede que haya habido malos entendidos, pero estos fueron
rapidamente clarificados. En este mismo sentido se plantea que el equipo pidi6 feedback
constantemente. Esto se califica como un aspecto positivo, ya que se pregunta como va
todo y si hay cosas que mejorar. El detalle estd en que todo esto se llevo a cabo
unicamente de manera informal, sin apoyarse en ningin instrumento formal o
evaluativo.

Finalmente se detecta un solo mal entendido que tiene que ver con la conformaciéon
del equipo que estaria a cargo de un proyecto, siendo modificado arbitrariamente luego
de comenzada su implementacion. El aprendizaje apunta directamente al peligro que se
corre al cambiar el recurso humano en un proyecto tan dependiente de las capacidades
de sus implementadores, y con mayor razéon cuando hay jovenes en juego.

6.4.8 FORTALEZAS Y DEBILIDADES
Entre las fortalezas se enumeran varias, resaltando las siguientes:

- Jobvenes con ideas frescas

- No son invasivos

- Buena adaptabilidad y Flexibilidad

- Pasion por el trabajo

- Buena llegada en todos los niveles jerarquicos y generacionales
- Buen trabajo en equipo

Por otro lado, con respecto a las debilidades expuestas por el equipo no existen
mayores comentarios, con excepcion de solo una:

- Difusién y comunicacion: A juicio de los entrevistados, este tema debe ser delegado
a un encargado particular distinto del encargado de proyecto, considerando
ademas parte explicita del presupuesto para esto. El juicio se funda principalmente
en que Emprendejoven ha obtenido logros cuantiosos a lo largo del afio 2013, pero
estan enterados quienes se relacionaron directamente con los proyectos,
desperdiciando oportunidades que pueden ser claves en un proceso de crecimiento
por el que pasa la Empresa hoy.

6.5 ANALISIS DE RESULTADOS

La sensacion general es que se ha hecho un buen trabajo; ahora bien, hay aspectos
importantes a ser analizados.

- La pasion entregada por el equipo es un valor recurrente dentro de la opinion de
los entrevistados, mostrandose como alternativa a ser incluida dentro de los valores
de la Empresa. A su vez se reconocen otros valores como confianza y compromiso,
los cuales han estado presentes tanto en analisis cualitativos como cuantitativos.

- Los clientes concuerdan respecto a la calidad del trabajo realizado y el
cumplimiento de expectativas, objetivos y compromisos. Si esto es comunicado al
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equipo, puede ser una herramienta para potenciar la motivacion al interior de éste.
Asi mismo con las fortalezas mostradas hacia afuera, que calzan totalmente con los
valores y principios que se asumen dentro.

- Con respecto al liderazgo, existe absoluta claridad de quién juega ese rol en la
empresa: su Director Ejecutivo. Ademas se muestra como una fortaleza del equipo
que los demas integrantes demuestren liderazgos en distintas etapas de los
proyectos.

- Los distintos propositos, reconocidos por los entrevistados, de la implementacion
de proyectos de Emprendejoven, dan espacio a la creacion de una imagen mas
integral y potente, para ser utilizada como herramienta de posicionamiento,
ademas de la mision, vision y valores corporativos.

- Se observa interés y preocupacion por el feedback y la mejora continua, pero esta
practica no esta siendo apoyada por ningan tipo de instrumento que sirva para que
los aprendizajes trasciendan entre proyectos, ni entre areas o procesos de un
mismo proyecto. Se deja abierta la puerta a generar instrumentos de evaluacion
continua a los que los clientes tengan acceso y a su vez se recalca que el equipo
tiene las intenciones necesarias para mejorar continuamente.

- La principal y tinica debilidad demuestra ser la difusién y comunicacién. Se infiere
que este sintoma se debe principalmente a dos razones:

(1) Alta exigencia en aspectos de implementacién de proyectos, principalmente
asociada a escases de recursos humanos.

(2) Foco del equipo puesto en la obtencion de resultados y la implementaciéon de
un producto de calidad, que hable por si sblo y resulte en un impacto real,
medible y repetible en el tiempo, dejando la difusion de lado y viendo ésta
como una consecuencia del buen trabajo, a pesar de que en la practica sea
necesario un plan de medios.

- Se rescata el aprendizaje de establecer de manera responsable a los encargados de
los proyectos, para no tener que cambiarlos en medio del proceso. Se asume que
esto proviene de una carencia en la definicion de roles dentro de la Empresa y la
oportunidad de generar ese orden.

6.6 CONCLUSIONES DE LA PERCEPCION DE CLIENTES
A continuacion se relaciona la informacion recolectada y analizada anteriormente
con las variables resultantes de la primera reduccién de variables.

(1) Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compania:
Instrumento no entrega informacion relevante. Variable continua dentro de la
seleccion.

(2) Definicion de un plan de trabajo que sostenga la consecucion de metas especificas
en el corto y mediano plazo: Los clientes denotan que el equipo de trabajo es
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efectivo en el cumplimiento del plan de trabajo acordado por las partes,
cumpliendo con las metas definidas de manera responsable. Ahora bien, esto no se
observa desde dentro del equipo. Por lo tanto se plantea la redefinicion de la
variable como: “Se declara el plan de trabajo que sostenga la consecuciéon de
metas especificas en el corto y mediano plazo” de modo de transparentar dentro
del equipo y también alinear con lo observado por los clientes.

(3) Constante evaluacion del trabajo realizado y comparacion con los objetivos
primeramente definidos: Se pide constantemente feedback acerca del trabajo, por
lo tanto existe una constante evaluacién del trabajo realizado. Ahora bien, se
declara que el método carece de formalidad, por lo que se infiere que al no llevar
registro de la evaluacién tampoco se puede comparar con objetivos o plantear
mejoras de manera rigurosa. Por lo tanto se plantea la redefinicion de la variable
como: “Se deja registro de la constante evaluacion del trabajo realizado, para su
posterior comparaciéon con objetivos y planteamiento de mejoras”.

(4) Estan definidas las metas de cada integrante del equipo: Instrumento no entrega
informacion relevante. Variable continiia dentro de la seleccion.

(5) Foco en el desarrollo de las personas dentro de la Compania que puedan tomar
las riendas de ésta en el futuro: Instrumento no entrega informaciéon relevante.
Variable continiia dentro de la seleccion.

(6) Claridad de quién es el encargado de cada proyecto: Para efectos de los clientes
esta claro quién es el lider o encargado de cada proyecto, aunque lo asumen por
repeticion (a quién ven mas seguido y mas empoderado). Esto no quiere decir que
el equipo tenga la misma claridad. Por lo tanto se plantea la redefinicion de la
variable como: “Integrantes del equipo tienen claridad de quién es el encargado de
cada proyecto”.

(7) Documentacion que respalde los procesos clave: Los clientes aprecian que se les
informa correctamente acerca de los procesos y etapas clave para el desarrollo de
los proyectos, pero eso no necesariamente aplica para el equipo de trabajo. Por lo
tanto se plantea la redefinicion de la variable como: “Se transparentan los procesos
clave con el equipo de trabajo”.

(8)El equipo de trabajo dedica tiempo a discutir acerca del mejoramiento de
procesos: Con los clientes si se dedica este tiempo, a través del feedback sobre el
trabajo que se estd realizando, pero esto no se registra y por consiguiente la
informacion queda solo en manos del jefe de proyecto, sin llegar al equipo de
trabajo. Por lo tanto se plantea la redefinicion de la variable como: “Jefe de
proyecto transfiere informacion sobre mejoramiento de procesos al equipo de
trabajo”.
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(9) Las reuniones de coordinacion poseen objetivos declarados: Instrumento no
entrega informacion relevante. Variable continiia dentro de la seleccion.

(10) Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones:
Instrumento no entrega informacion relevante. Variable continuia dentro de la
seleccion.

(11) Se realiza analisis del funcionamiento de los canales de comunicaciéon actuales:
Instrumento no entrega informacion relevante. Variable continua dentro de la
seleccion.

6.6.1 RESUMEN DE LAS CONCLUSIONES

De las conclusiones anteriores, se obtiene la tercera reduccion de variables
orientada a la bisqueda de las principales debilidades del funcionamiento del equipo de
trabajo. Se observan a continuacién las nuevas variables:

(1) Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compania.
(2) Se declara el plan de trabajo que sostenga la consecuciéon de metas especificas en el corto
y mediano plazo.
(3) Se deja registro de la constante evaluacion del trabajo realizado, para su posterior
comparacion con objetivos y planteamiento de mejoras.
(4) Estan definidas las metas de cada integrante del equipo.
(5) Foco en el desarrollo de las personas dentro de la Compaiiia que puedan tomar la
conduccion de ésta en el futuro.
(6) Integrantes del equipo tienen claridad de quién es el encargado de cada proyecto.
(7) Se transparentan los procesos clave con el equipo de trabajo.
(8) Jefe de proyecto transfiere informacion sobre mejoramiento de procesos al equipo de
trabajo.
(9) Las reuniones de coordinacion poseen objetivos declarados.
(10) Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones.
(11) Se realiza andlisis del funcionamiento de los canales de comunicacion actuales.

Tabla 18: Tercera reduccion de variables: Percepciones de los principales clientes.

Si bien no se redujo la cantidad de variables, se redujeron/modificaron las
variables nimero (2), (3), (4), (6), (7) y (8); ademas de las variables (4) y (9) que fueron
anteriormente modificadas. La cantidad final de variables es de 11, con 8 de ellas
modificadas/reducidas durante los analisis realizados. Estas variables seran utilizadas
para orientar las propuestas de mejora para la efectividad del equipo de trabajo de
Emprendejoven.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES PARA EL EQUIPO DE

TRABAJO

7.1 CARACTERIZACION GENERAL
En funcion de las variables seleccionadas, filtradas y modificadas por los tres
procesos anteriores de analisis, se plantean a continuaciéon, recomendaciones orientadas
a una o mas de éstas. En primer, lugar las 11 variables previamente seleccionadas se
separan en grupos [15]. El objetivo de esto es reconocer debilidades conjuntas [5] y a la
vez disminuir la cantidad de wvariables. Esto simplifica la aplicacién de las
recomendaciones y a su vez aumentar el impacto.

A continuacion se muestran los grupos de variables y los nombres asignados a cada

grupo:

Declaraciones basicas

Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros
de la Compariia.

Estan definidas las metas de cada integrante del equipo.

Procesos clave de trabajo

Se deja registro de la constante evaluacion del trabajo
realizado, para su posterior comparacion con objetivos y
planteamiento de mejoras.

Integrantes del equipo tienen claridad de quién es el
encargado de cada proyecto.

Se transparentan los procesos clave con el equipo de
trabajo.

Practicas de coordinacion

Jefe de proyecto transfiere informacién sobre
mejoramiento de procesos al equipo de trabajo.

Se declara el plan de trabajo que sostenga la consecucion
de metas especificas en el corto y mediano plazo.

Las reuniones de coordinacion poseen objetivos
declarados.

Se realiza andlisis del funcionamiento de los canales de
comunicacion actuales.

Desarrollo de personas

Foco en el desarrollo de las personas dentro de la
Compania que puedan conducir ésta en el futuro.

Existe un set de reglas de convivencia que regulen el
ambiente y las relaciones.

Tabla 19: Grupos de variables para recomendaciones.

Por lo tanto, en funcién de la tabla 19 y de la literatura, se reconocen los siguientes
aspectos a mejorar por parte de Emprendejoven en conjunto con recomendaciones

asociadas:
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7.2 RECOMENDACIONES

7.2.1 DECLARACIONES BASICAS
Las variables que orientan las recomendaciones son:

Claridad en el equipo con respecto a los desafios futuros de la Compaiiia.
Estan definidas las metas de cada integrante del equipo.

Tabla 20: Variables que orientan a Declaraciones Basicas

La Empresa tiene como uno de sus principales objetivos la subsistencia, o bien, la
estabilidad econémica. Este tema se trata principalmente a nivel directivo o gerencial, es
decir, lo trabajan quienes estan encargados de la administracion de la misma. En ese
sentido, se toma como supuesto que los desafios de toda Empresa existen, estan claros y
guian las decisiones de su alto mando; pero en el caso de un emprendimiento, donde el
equipo es reducido en cantidad de personas, y las convicciones juegan un rol importante,
el tener claridad sobre los desafios futuros, por parte del equipo de trabajo es el centro
de la motivacion [21] [22]. En este caso, mantener a los integrantes de un equipo
motivados y orientados a sus metas futuras es trabajo de los lideres de la compaiia [10]
y es necesario que lo tengan bien claro.

Ahora bien, no existe un desafio claro, sin una meta bien definida [15]. Y cuando se
dice meta, aqui se abarcan dos temas importantes: (1) Existen metas que estan
relacionadas con el cumplimiento de las etapas de un trabajo, para lograr los objetivos
de éste; pero también (2) existen metas que son personales y tienen que ver con el
desarrollo personal y profesional de las personas que trabajan en un equipo. Que éstas
ultimas se encuentren alineadas con las declaraciones basicas de la Empresa, es hoy una
de las mayores responsables de la efectividad de un equipo [15] y de la capacidad de
trascendencia del mismo [5].

Por lo tanto, se recomienda al equipo de Emprendejoven:

(1) Declarar pablicamente los grandes desafios que la Empresa enfrenta, a través de
dos reuniones semestrales. Cada una de ellas tendra el objetivo de mostrar los
desafios del futuro; y ademas, declarar como se estan alcanzando los desafios
presentes (que en un pasado fueron llamados “futuros”). Estas reuniones tendran
la presencia de todo el equipo de trabajo, y se ofrecerd e instara a comentar su
vision, motivacion y nivel de participacion en los desafios y la forma en que se estan
alcanzando.

(2) En la misma instancia en que se declaren y evaltien los desafios, futuros y presentes
respectivamente, se dara espacio a que cada integrante plantee sus propios desafios
y metas personales; y como estan, cada uno de ellos, alcanzandolas a través del
trabajo en la Empresa. Esto aportara a la comprensiéon y conocimiento personal, de
coémo el equipo en su conjunto trabaja por un bien mayor [5] que si lo hiciera cada
uno por separado.
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7.2.2 PROCESOS CLAVE DE TRABAJO
Las variables que orientan las recomendaciones son:

Se deja registro de la constante evaluacion del trabajo realizado, para su posterior
comparaciéon con objetivos y planteamiento de mejoras.

Integrantes del equipo tienen claridad de quién es el encargado de cada proyecto.

Se transparentan los procesos clave con el equipo de trabajo.

Tabla 21: Variables que orientan a Procesos clave de trabajo

Pequenas empresas suelen tener pequeios proyectos y pequefios problemas, pero
cuando estas empresas comienzan a crecer, con una alta probabilidad, creceran tanto los
proyectos, como los potenciales problemas. Ante el crecimiento surge la estandarizacion
de procesos, pero suele existir un juicio negativo ante esto [15]. El uso de protocolos
presenta beneficios en cuanto al conocimiento de como reaccionar ante sucesos
particulares, pero también al conocer como funcionan los procesos, existe una mayor
libertad para el accionar [15], ya que se puede partir de la base del proceso estandar,
para luego generar una adaptacion de este.

Por lo tanto, se recomienda al equipo de Emprendejoven:

(1) Llevar registro y evaluacion del trabajo que se realiza en cada proyecto. Para esto se
disenaron 5 rabricas de apoyo.

(1.1) Ficha Proyecto estandar3s: Tiene el objetivo de transparentar informacién
relevante del proyecto como: Quién lidera; quién co-lidera; fecha de inicio y
término; presupuesto asignado; tipo de proyecto; region y localidades de
implementacion; instituciones involucradas y su contacto; Actividades clave, sus
encargados, fechas de viajes; y comentarios.

(1.2) Feedback de institucion3¢: Tiene el objetivo de recibir feedback constante por
parte de las instituciones involucradas. Asi se evaltan aspectos como: Expectativas
de la institucidon; cumplimiento de compromisos; calidad de coordinacion;
existencia de malos entendidos; y comentarios.

(1.3) Feedback de implementacion de proyecto3”: Tiene el objetivo de que los
integrantes del equipo que participaron de la intervencion evalien las distintas
partes de ésta, dejen comentarios y planteen propuestas para mejorar aspectos.

(2) Publicacion de informacion relevante de los proyectos, contenidas en las Fichas de
Proyecto propuestas. Esto tiene el objetivo de que los integrante del equipo
conozcan las tareas y tiempos que tienen asignados los demas integrantes,
aportando a la coordinacion del trabajo en conjunto.

35 Ver rubrica de proyecto estandar en ANEXO Y.

36 Ver detalle del instrumento de feedback institucional en ANEXO Z.

37 Ver rubrica de feedback de implementacion proyecto educativo en ANEXO AA y rubrica de
feedback de seminario de capacitacion en ANEXO AB.
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7.2.3 PRACTICAS DE COORDINACION
Las variables que orientan las recomendaciones son:

Jefe de proyecto transfiere informacién sobre mejoramiento de procesos al equipo de
trabajo.

Se declara el plan de trabajo que sostenga la consecucion de metas especificas en el
corto y mediano plazo.

Las reuniones de coordinacion poseen objetivos declarados.

Se realiza analisis del funcionamiento de los canales de comunicacion actuales.

Tabla 22: Variables que orientan a Practicas de Coordinacion

Cuando las personas eligen un camino, dicen los racionalistas, es porque ese les
ofrece el mayor beneficio posible; en este caso, cumplir su objetivo de manera efectiva.
Cuando se trata de un objetivo de trabajo los equipos deben realizar una serie de tareas
contempladas y necesarias para cumplir, pero resulta interesante quitar por un instante
el foco del resultado y destacar la importancia de recorrer el mejor camino posible,
considerando que en éste se comparte con los demas integrantes del equipo. Asumir que
todos saben exactamente lo que deben hacer durante este camino es un error frecuente
en los equipos de trabajo [15], m4s atn, asumir que se estara coordinados en la accion es
muchas veces razéon de un fracaso [14]. Por otro lado, anticiparse a un problema que
puede surgir, es una potente herramienta de trabajo [9], considerando que en el pasado
se han hecho cosas similares. La comunicacion juega un rol clave en todos estos casos,
siendo la principal responsable de que las personas sepan qué hacer y con quién hacerlo;
qué esta haciendo el otro; a quién pedir ayuda y a quién ayudar. Asi, a través de la
comunicacion y la coordinaciéon se aporta a la efectividad conjunta de un equipo de
trabajo [15], aumentando la claridad y certeza en el trabajo de cada integrante.

Por lo tanto, se recomienda al equipo de Emprendejoven:

(1) Realizar reuniones de coordinacion de proyecto, donde se desarrolle un tnico
objetivo. Es decir, para cada reunion se abarca una sola etapa del proyecto y se
invita a las personas involucradas en ésta, en sus distintos niveles de jerarquia. La
intencion estd en (1) mantener a todos los involucrados informados y (2)
focalizarse en la resolucion de problemas.

(2) Sera responsabilidad del jefe de proyecto recolectar la informaci6on que tenga
relacion con la experiencia de equipos anteriores en proyectos y/o etapas de
proyectos similares que se hayan implementado en el pasado, con el fin de entregar
aprendizajes que sirvan para anticipar posibles problemas del proyecto en curso.

(3) En estas reuniones, el jefe de proyecto debera realizar un resumen de los acuerdos
de la reunion; definiendo metas, plazos y encargados de su posterior cumplimiento.
También, revisar el estado de avance de estos en la siguiente reunién, de modo de
poder canalizar los recursos necesarios para dar la fluidez y solidez que sea
requerida.
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(4) Correspondera, antes de finalizar dichas reuniones de coordinacion, preguntar a
quienes asistieron si la metodologia de trabajo y comunicacion es la mas indicada,
explicitando el espacio para plantear propuestas y criticas a los mecanismos.
Ademas, se indicara que ante cualquier duda y/o problema que surja en el futuro,
sera siempre recomendable comunicar esto con cuanta agilidad sea posible. Para
esto, se recomienda generar mensajes asociados a alarmas, programadas para la
hora de reunion. Asi se podra llevar un registro y recordatorio instantaneo.

(5) Instalar una “pizarra” de cada proyecto, que funcione como repositorio de los
sucesos que ocurren, los avances que se van dando y el trabajo diario. Puede ser
digital o fisica y su objetivo es tener un registro disponible déonde acceder a lo que
esta pasando, para asi tener informacion actualizada para generar conversaciones
en los momentos que sean necesarios. Se aconseja adjuntar a este instrumento la
Ficha del Proyecto.

7.2.4 DESARROLLO DE PERSONAS
Las variables que orientan las recomendaciones son:

Foco en el desarrollo de las personas dentro de la Compaiiia que puedan conducir ésta en
el futuro.

Existe un set de reglas de convivencia que regulen el ambiente y las relaciones.

Tabla 23: Variables que orientan al Desarrollo de personas

Las relaciones humanas no han sido siempre el foco de las empresas, pero
actualmente se sitian en el centro. Hoy existe la nocién de que las relaciones entre las
personas son la clave del éxito de las organizaciones [23]. Ahora bien, las relaciones son
un tema sensible en el cual es necesario que existan acuerdos para poder relacionarse de
forma respetuosa y efectiva [15], muchas veces llamados “normas de convivencia”.
Planteando la colaboracién como principal camino hacia la generacion de valor en
conjunto [23]. Otra perspectiva es la de la gestion de relaciones [23], o bien el desarrollo
de las personas desde una perspectiva que les permita relacionarse de manera sana [24]
y util para el trabajo. Por otro lado, el desarrollo de las personas muestra beneficios en
las empresas, cuando éstas tienen una mirada en la trascendencia de la organizacion,
entendiendo que dependera de las personas y sus relaciones qué tan lejos se pueda llegar

[5].

Emprendejoven es una empresa en crecimiento [4], en rigor, un emprendimiento.
En este sentido tiene la oportunidad de ubicar en el centro esto, al crecimiento de las
personas que componen su equipo de trabajo; aportar al camino que este equipo recorre,
de manera que en conjunto superen los desafios futuros, descubran sus potenciales y los
de sus integrantes. Por lo tanto se propone a Emprendejoven la aplicacion de una
metodologia de desarrollo de personas que aporte a sus relaciones, comenzando por el
reconocimiento propio como persona valida y continuando por el reconocimiento del
compaifiero como valido [7], aportando asi a la convivencia en el trabajo. Esta
metodologia se detalla en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 8: DISENO PRELIMINAR DE METODOLOGIA DE
DESARROLLO DE PERSONAS DENTRO DE LA EMPRESA

8.1 ANTECEDENTES DEL DISENO

Desde los conceptos del autoconocimiento, como motor para el cambio [17] y la
gestion de Empresas que se guian por sus propositos y valores fundamentales [5] se
recogen, entre otras cosas las actitudes con que uno enfrenta la vida y el trabajo. Estas
actitudes estdn muy vinculadas a las emociones y son disposiciones corporales
automaticas [20], “estados de &nimo” que determinan la forma en que se experimenta el
actuar, por ejemplo tener disposicion a colaborar, apertura a lo nuevo y sensaciéon de
valia. Esto es en lo que los directivos presentan mayores dificultades de aprendizaje
[20]. Por lo tanto, se observa la oportunidad de desarrollarlo desde temprano en la vida
y el trabajo.

Ahora bien, no soélo la actitud y la disposicion juegan un rol dentro del desempeiio
de las personas que participan de un equipo de trabajo que se propone metas grandes y
desafiantes [15], sino también habilidades especificas. Las habilidades son el despliegue
del talento en situaciones nuevas. Es algo que se da en situaciones inéditas,
precisamente porque proviene del aprendizaje interno e histérico que definen a la
persona [7]. El desarrollo y reconocimiento de actitudes y habilidades en uno mismo
muestra beneficios tales como: Un rediseno de estilo y mayor facilidad para alinearse
con los valores de la institucion, un incremento en la motivacion, productividad y
bienestar en el trabajo, ademas de mejorar las relaciones laborales y personales [20].
Pero se hace necesario que la persona, como lider de su proceso de aprendizaje decida
conscientemente conocerse, aceptarse y aceptar a sus compaifieros de trabajo.

A continuacién se introduce una metodologia de desarrollo de personas, que sittia
en el centro a ésta misma y su capacidad de aprender a aprender.

8.2 UN SISTEMA DE OBSERVACION Y DESARROLLO DE PERSONAS
EN EQUIPOS DE TRABAJO
Esto corresponde a una tecnologia innovadora que apoya el desarrollo del trabajo
en equipo y una mejora en el desempeiio, generando relaciones, conversaciones y
practicas recurrentes que mejoren la produccion, interacciéon entre personas y manejo de
si mismo [24]. Su objetivo general es contribuir a la transformaciéon personal y del
equipo de trabajo, aprendiendo a ver como entre los mismos integrantes del equipo se
evalian constantemente, y desde ahi se ayuda a producir cambios de visiones, practicas
recurrentes y modos de trabajo, que contribuyan a que se trabaje mejor en equipo, con
mas confianza, y mas eficiencia, efectividad y bienestar para sus integrantes [24].

Sus objetivos especificos son [24]:
- Incrementar el nivel de conciencia de si mismo y de otros por medio de la
observacion de variables consensuadas grupalmente y/o definidas a nivel

individual.

- Contribuir al alineamiento en términos de valores y actitudes entre los diferentes
miembros del equipo de trabajo y los declarados.
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- Facilitar la transformacion a nivel individual y organizacional a través de la
creacion de una comunidad de aprendizaje, basada en confianza, transparencia y
cuidado de nosotros mismos y los otros.

Y consiste en la siguiente metodologia [24]:

(1) Definicion de los atributos organizacionales o comunes: Se revisan y discuten
cuales son los valores y actitudes mas relevantes que definen la Empresa y/ al
equipo de trabajo y sus motivaciones.

(2) Definicion de atributos personales: Luego, se pide a cada miembro del equipo que
elija valores, actitudes y habilidades adicionales y de interés personal, en que
desearia ser evaluado, ademas de los atributos comunes, a nivel de equipo.

(3) Encuestas: En las siguientes semanas, se pone a disposicion de los miembros del
equipo una encuesta virtual en que cada quince dias (por ejemplo) se les pide
autoevaluarse y evaluar a sus compaifieros.

(4) Reportes: Los miembros del equipo de trabajo reciben los resultados de sus
evaluaciones, de manera de observar las diferencias entre sus autoevaluaciones y
las evaluaciones de los otros.

(5) Reuniones: Una vez al mes se realiza una reunion, donde el equipo de trabajo
conversa de las evaluaciones realizadas. Cada miembro del equipo tiene unos
minutos para recibir retroalimentaciéon de los otros, y asi entender como lo ven, en
términos de practicas que afecten la percepcion que tienen sobre él, en los valores,
actitudes y habilidades priorizadas.

Este diseno se sustenta en una mirada constructivista de la comunicaciéon y el
crecimiento de las personas al relacionarse con sus compaineros. “Nos construimos
continuamente en el lenguaje” y “El lenguaje crea realidad” son so6lo dos afirmaciones
que apuntan en la misma direccién.

El principal objetivo de este instrumento es que los integrantes del equipo de
trabajo posean un apoyo en su camino de crecimiento personal y grupal, para su auto
observacion y la de sus compaferos en funcion de aspectos comunes y personales. El
mismo equipo participa desde la creacion del instrumento, en su implementaciéon y
mejoras para el futuro. Por otro lado se reconoce en Emprendejoven la carencia de un
conjunto de “normas de convivencia”, planteandose ésta instancia como oportunidad de
construir aquellas normas desde la convivencia, el conocimiento y la aceptaciéon de los
demaés. Asi, el resultado esperado sera el reconocimiento de fortalezas y debilidades para
poder avanzar en el fortalecimiento de las primeras y el mejoramiento de las segundas,
segun los desafios que cada integrante asuma a lo largo de su trabajo. Los integrantes del
equipo de Emprendejoven muestran buena disposicion ante desafios de crecimiento
personal y grupal; todos unidos por los mismos propositos y metas, ademas del
compromiso, aceptacion y humor que los caracteriza.
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8.3 PROPUESTA CONCEPTUAL
Se propone generar una rubrica de evaluacién basada en una encuesta que permita
la observacion de valores, actitudes y habilidades comunes y personales. Posteriormente
se analizan los datos entregados por el equipo, caracterizando a cada persona en base a
una escala de notas equivalente a la utilizada por el sistema educacional chileno (1,0-7,0)
en distintos aspectos detallados a continuacion:

- Variable: Corresponde al valor, actitud o habilidad elegida en base a consenso
popular o decision personal, segin dependa el caso.

- Autoevaluacion: Corresponde a la calificacion con que se observa cada persona
en la variable que corresponda. Se interpreta como la forma en que la persona
respectiva se muestra al mundo, de manera consciente.

- Observacion Promedio: Considera el promedio de las observaciones entregadas
por todos los integrantes del equipo, con respecto a la variable correspondiente.

- Nivel de Acuerdo: Corresponde a la interpretacion de la desviacion estandar
asociada a los datos. Para esto se generaron quintiles de nivel de acuerdo,
clasificando las desviaciones estandar de la siguiente forma:

A a 38
Escala Cualitativa Escala Cuantitativa
Desde Hasta
Muy de acuerdo 0 0,5
De acuerdo 0,5+0 0,57
Regular 0,57+0 0,81
En desacuerdo 0,81+0 1
Muy en desacuerdo 1+6 1,5

Tabla 24: Evaluacién de personas - Interpretacion cualitativa de Desviaciones Estandar

Asi, una alta desviacion estandar en los resultados significara un alto desacuerdo
entre los distintos participantes, y una baja desviaciéon estandar significara un alto nivel
de acuerdo en la evaluacion.

- Autoevaluacion — promedio: Este indicador muestra la diferencia entre la
observacion personal con respecto a una variable y la observacion promedio de los
demas integrantes del equipo, sea esta positiva o negativa. Su principal utilidad
recae en atender a la coherencia entre las observaciones del equipo, para asi
apuntar a un consenso con respecto a las cualidades de cada uno.

Finalmente se lleva a cabo una reuniéon donde se entregan los resultados a cada
persona, se introduce la concepcion de que es importante evaluarnos de manera honesta,
ya que de este modo aportaremos al aprendizaje del compafiero y de uno mismo, y en
ese sentido se invita a comentar las observaciones que a cada uno le parezcan mas
pertinentes, basando los comentarios en juicios fundados en hechos.

38 La escala fue hecha a la medida de los datos obtenidos. Se basa en quintiles con igual cantidad de
valores dentro de los intervalos definidos.
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La idea de esta reunién es que cada uno de los integrantes logre identificar sus
principales fortalezas y debilidades, a través de sus propias observaciones y las de sus
compaineros, para con ellas aportar a la transformacion grupal, centrada en
autoconocimiento y aceptacion. El principal beneficio de comprender a los distintos
integrantes del equipo serd facilitar el alineamiento de su actuar, potenciando el
compromiso y la motivacion de aspirar a metas ambiciosas y desafiantes de manera
conjunta con el equipo [5], aprovechando asi las energias grupales en pos de la suma de
las individuales.

8.4 VARIABLES DE OBSERVACION
Las variables de observacion corresponden a un listado de valores y actitudess9, en
adicion a los valores corporativos de la Empresa y las habilidades que ésta utiliza en sus
programas educativos4o.

8.5 ELECCION DE VARIABLES

Para la eleccion de las variables a ser observadas se realizo una reuniéon en donde se
presentd la propuesta al equipo de trabajo, planteando el objetivo principal de
desarrollar personas conscientes de si mismas y de sus companeros, para aportar al
trabajo dentro del equipo, aprovechando el crecimiento y el aprendizaje por medio de
conversaciones con sus pares. También se coment6 el marco conceptual en que se
identifica la propuesta y las posibles variables a ser medidas. Finalmente, se lleg6 al
acuerdo de evaluar 6 aspectos personales, elegibles entre Valores y Actitudes, 3
respectivamente. Con respecto a los aspectos comunes se seleccionaron 15. Las 10
habilidades del Emprendedor (Propuesta de Emprendejoven) y los 5 valores
corporativos. Se mostr6 motivacion por considerar muchas variables dentro de la
observacion, por lo que se acept6 la iniciativa.

La seleccion es la siguiente:

Valores Habilidades del Emprendedor
- Compromiso - Buscar la oportunidad y tener iniciativa
- Flexibilidad - Persistencia
- Lealtad - Cumplir compromisos de trabajo
- Creatividad - Exigir eficiencia y calidad
- Autenticidad - Tomar el riesgo calculado

- Definir metas

- Buscar informacion

- Planificacion sistematica y monitoreo
- Persuasion y redes de apoyo

- Autoconfianza

Tabla 25: Valores y Habilidades seleccionadas por el equipo de Emprendejoven

39 Detalles en ANEXO X.
40 Detalles en ANEXO AC.
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8.6 CARACTERISTICAS DEL INSTRUMENTO

El instrumento mismo fue disefiado en una plataforma de Google Drive, y fue
facilitado a cada uno de los integrantes con el fin de que respondieran tanto el
correspondiente a ellos mismos como el de sus compaiieros.

La forma es la siguiente:

Emprendejoven
- Observaciones

de - -

Bienvenid(@ al sistema de Desarrollo de personas de Emprendejoven,

Nos gustana invitarle a observar a , mostrandole como lo ven sus
comparieros en relacion a un conjunto de Valores v Habilidades definidos por el equipo de
Emprendejoven v por €l mismo. Es importante que sus respuestas sean lo mas sinceras posibles.

Todas sus respuestas seran validas, en tanto sean penuinamente propias.

Recuerde que cuando emitimos un juicio sobre otro, este no refleja lo que

"es", sino so0lo como nosotros lo percibimos, considerando nuestra relacion con €L
Instrucciones:

* Para cada aspecto, evalue a , Segun su percepcion durante el afio
2013, seleccionando en un rango desde: Pésimo a Excelente.
* Marque exclusivamente la opcion que mas represente su percepcion, dependiendo de cada

aspecto.
*Ohbligatorio

Nombre del Evaluador(a): #

Apellido del Evaluador(a): #

| |
— |

25% completado

Tlustracion 7: Caracteristicas del instrumento evaluativo - Forma
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Valores y Habilidades consensuadas por el equipo de
Emprendejoven

1. ;:Como observa usted a: en COMPROMISO? #

Estar atento v dispuesto tanto con su trabajo como con sus comparnieros, entregando todo dia 2

dia; con especial foco en el compafierismo v la responsabilidad.

Pesimo O O O O O O O E=zcelente

2. ;Como observa usted a: en FLEXIBILIDAD? #
Estar constantemente abierto, tolerante v propositivo ante las mutaciones del entomo v las

exigencias, tanto del equipo, como de los clientes.

Pesimo O O @ © O @ O E=zcelente

3. ;:Como observa usted a: en LEALTAD? #

Merecer confianza por la sinceridad, honorabilidad v firmeza en afectos e ideas.

Pesimo @ @ @ @ @ @ @ E=zcelente

4. ;Como observa usted a: en CREATIVIDAD? #
Mirar el mundo, las barreras v las oportunidades con iniciativa propia v auténtica, sin enjuiciar

en primera instancia tanto sus pensamientos COMO 5US ACCIONES.

Pesimo O O @ © O @ O E=zcelente

Ilustracion 8: Caracteristicas del instrumento evaluativo - Valores y Habilidades Comunes
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Como se aprecia, en primer lugar se saluda a las personas, explicando el formato de
la evaluacion y algunas reglas basicas para responder de manera estandar. Esto ayuda al
procesamiento posterior de los datos. Ademas se pide que las personas se identifiquen
con su nombre y apellido. Por razones de privacidad no se muestra el nombre de la
persona a ser evaluada en el caso de la ilustracion 7. En el caso de la ilustraciéon 8, para
cada Valor, Actitud o Habilidad a ser evaluada se despliegan calificaciones a eleccion
desde 1,0 a 7,0. Esta escala se utiliza Gnicamente como estandar y no como una
evaluacion.

8.7 CONCLUSIONES DEL DISENO

El instrumento se levant6 en base a una reunion donde se plantearon los
principales objetivos y se definieron las variables a ser medidas para cada uno y para el
equipo en su conjunto. Por lo tanto el consentimiento del equipo es total y en ese sentido
la disposicion es similar a la evaluada en aspectos anteriores, estando comprometidos
tanto con la realizacion del prototipo, como con la mejora de éste. El formato
corresponde a una encuesta tipo Google Drive, la cual fue facilitada a todos los
integrantes del equipo para evaluar a sus compafieros y a ellos mismos, con respecto a su
apreciacion en representar Valores y Habilidades.

Se plantea este prototipo como prueba el que se encuentra sujeto a evaluacion del

equipo y mejora continua para su estandarizacion y aplicacion dentro del area de
desarrollo de personas de Emprendejoven.
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CAPITULO 9: IMPLEMENTACION PILOTO

La implementacion del piloto consté de las siguientes etapas:

9.1 ENCUESTA

Se le entreg6 a cada integrante del equipo un link de una encuesta virtual

correspondiente a cada uno de los colaboradores para ser respondida bajo consideracion
de las instrucciones alli detalladas, entendiendo que ésta seria el reflejo de su percepcion
con respecto a si mismo y sus companeros. La tasa de respuesta fue de 100%.

9.2 ANALISIS Y ORDENAMIENTO DE RESULTADOS

Los resultados fueron tabulados segun se detall6 en la propuesta conceptual.

Ademas, fueron ordenados y calculados los términos de observacién promedio de los
compaieros, autoevaluacion y nivel de acuerdo, tanto para los valores y habilidades
personales, como para los comunes.

9.3 REUNION DE EVALUACION INTERPERSONAL

(6))
(2)
(3)

4)

Introduccion: Se introduce el marco de la discusion mostrando distinciones
atiles para una comunicacién efectiva ante la emision de juicios de valor. Estas
fueron:

Juicio de valor. Ejemplo: Fuiste irresponsable.

Dominio al cual corresponde mi apreciacion. Ejemplo: Ejecucion de proyectos.

Hechos que sustentan mi juicio. Ejemplo: En las primeras dos clases de tal
ejecucion el profesor te pidio que le entregaras reportes de la clase y no lo hiciste.

Estandar personal. Ejemplo: Para mi, no entregar esos reportes significa ser
irresponsable.

Entrega de resultados4!: Se entregaron los resultados personales a cada
integrante. Se explico el significado de cada columna y se dio espacio para resolver
dudas.

Tiempo de analisis: Se puso a disposicion de cada integrante 5 minutos para
seleccionar los 5 aspectos mas relevantes de sus resultados, en los cuales deseara
profundizar su entendimiento pidiendo feedback a sus compafieros. También se
sugirid seleccionar 2 aspectos a los cuales quisieran hacer mencion, sin recibir
comentarios.

Observaciones populares: Se comienza por una persona (observado) y para
cada una de éstas se va avanzando en cada uno de los 5 aspectos seleccionados por
ella.

Estos son comentados por sus compaifieros (observadores) en 1 minuto para cada
uno, donde se argumentan las observaciones realizadas, basandose en los

41 Formato de resultados en ANEXO AD.
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resultados y en los criterios recomendados al principio de la sesion.

Conclusiones y compromisos: En 5 minutos, cada integrante de la sesion debe
identificar sus principales aprendizajes obtenidos sobre si mismo y el equipo.
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CAPITULO 10: RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION

10.1 SATISFACCION DEL EQUIPO
En el proceso de término de la reunién de crecimiento grupal se realizo la encuesta
de satisfaccion, preguntando directamente al grupo acerca del Beneficio personal y
grupal, mejoras sugeridas, proyecciones del instrumento y satisfaccion general,
resultando lo siguiente:

10.2 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

10.2.1 BENEFICIO PERSONAL

El principal beneficio observado por los entrevistados es la oportunidad de
observar y escuchar al equipo con total apertura y sinceridad. Esto tiene como
repercusion el percatarse de cosas que al ocurrir no fueron percibidas como se hace hoy.
Ademas se aporta en la construccion de una historia del equipo, cosa que, al no ser
registrada, muchas veces se da por perdida y olvidada. El equipo tuvo la oportunidad de
ver con evidencia cuales fueron sus principales fortalezas y debilidades, sobre todo al
nivel de habilidades. Esto se considera importante, porque algunas cosas se ratifican y
otras se averiguan por primera vez. Se eliminan dudas propias y se inicia un proceso de
desarrollo del equipo.

La parte mas relevante es la conversacion que sucede luego de la sesion. Ahi es
donde se aclaran la mayor cantidad de cosas. Esto se muestra como una oportunidad
para elaborar proyectos en equipo, porque es diferente que se realice una entrevista
personal y se junten éstas para concluir, que opinar directamente con todos los
integrantes del grupo presentes. Escuchar a los demés dar su opinion sobre un tercero
también result6 potente ya que ahi se recuerdan mas cosas. Se generaron sinergias.

10.2.2 BENEFICIO GRUPAL

Ayuda a mejorar como equipo. Es una herramienta que permite generar cohesion e
ir visualizando los avances propios y de los companeros. Un gran aporte desde el punto
de vista de construir un camino de superacidon grupal. La clave estd en el nivel de
complementariedad que se puede lograr, algo asi como un equipo de futbol, donde en
base a las fortalezas y debilidades de cada uno, se asumen roles distintos dentro de la
cancha. Se focalizan las competencias. Esto aporta en la capacidad de pedir y ofrecer
ayuda a los demaés, y también en la definicion de perfiles que generen subgrupos fuertes,
pudiendo alinear de manera efectiva a distintas personas frente a objetivos especificos.
Finalmente se agradeci6 la oportunidad de compartir y escuchar a los demaés, para
construir un conjunto de vivencias importantes que son finalmente las que dan vida al
equipo que de reconocerse, resulta mas dificil representar los sentimientos en palabras o
hechos.

10.2.3 MEJORAS SUGERIDAS

Por un lado, en la introduccion a la conversaciéon de evaluacion es importante que
quede claro el contexto en el cual se situara al equipo, ya que al ser una evaluacion tan
detallada y honesta, se ubica a las personas en una posiciéon de vulnerabilidad. Por lo
tanto se sugiere realizar una introduccion mas prolongada que prepare al equipo para la
actividad. Se propone incluir una etapa previa, la cual conste de juegos grupales que
amenicen el ambiente y preparen emocionalmente a las personas. Pueden ser
relacionados con la confianza y la apertura hacia el otro.
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Para la siguiente ocasion se podrian facilitar las observaciones que cada uno hizo
de los otros, ademas de un espacio para comentar en el instrumento. Esto apoyaria la
sesion en la fase de argumentaciéon, ya que uno no siempre recuerda porqué califico a
una persona de la forma que lo hizo. Asi, en la conversacion se podria dar espacio a que
se comenten mas variables que las 5 elegidas por cada uno.

Para la continuidad del instrumento se propone que cada persona, en funcion de
los aprendizajes méas potentes que haya obtenido de la sesion, genere un listado de entre
3 o 5 practicas cotidianas que quiere mejorar o potenciar, sustentadas en metas
personales. Estas metas serian transparentadas en la oficina por medio de una pizarra,
para que los demas lo puedan aportar en la transformaciéon. Resulta importante que se
elijan tanto fortalezas como debilidades, ya que de éstas tultimas algunas pueden
presentarse como riesgos, dado el rol que la persona cumpla en la Empresa.

10.2.4 PROYECCIONES DEL INSTRUMENTO

En el corto plazo se plantea hacer un coaching personalizado en parejas y asi entre
ambos se ayudan a reconocer practicas que caracterizan su determinismo trabajando en
la generacion de otras para la transformacion de ambos, hasta la siguiente sesion.
Ademas, se considera que las personas terminan desgastadas emocionalmente, por lo
tanto se plantea que para las proximas sesiones se comience con alguna actividad de
relajacion y apertura grupal. También podria realizarse en un espacio diferente a la
oficina de trabajo. Se sugiere combinar con un paseo o algo similar. Finalmente se
propone cerrar con una actividad de relajacion.

Queda planteada la inquietud de que este instrumento genere un impacto positivo
en las conversaciones casuales, aportando asi también a las distintas reuniones de
equipo.

10.2.5 SATISFACCION GENERAL

Se considera muy bueno, y pertinente, ya que llega en un momento en que existian
disposiciones e inquietudes similares a las que el instrumento abarcaba.
Llevar a cabo situaciones como ésta muestra que se esta madurando como equipo, por lo
tanto se esta mas abierto a recibir nuevos integrantes, considerandolos como parte de la
familia. La idea es ampliar la red de pro-actividad y camaraderia hacia los trabajadores
part-timey en prdctica. Que no se sientan invasores.

10.3 APLICACION PERIODICA

Con respecto a la periodicidad del instrumento, se aprecia la inquietud de
disminuir el tiempo de aplicacion y el desgaste emocional. Para esto se propone realizar
versiones similares a la del prototipo pero abarcando una sola variable y con
periodicidad mensual. La idea es focalizarse en la conversacion y la transformacion
grupal, haciéndose cargo del compaiiero y realizaindolo desde el amor por el otro.

10.4 CONCLUSIONES SOBRE LA IMPLEMENTACION

La aplicacién tuvo éxito en el cumplimiento de sus objetivos. Bajo la percepcion de
los participantes se increment6 la conciencia de si mismos y de sus compafieros a través
de la observacion y conversacion mutua. El equipo se siente méas alineado y mas
empoderado para continuar el proceso. Se logro crear una comunidad de aprendizaje,
basada en coaching en parejas.
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Se tiene intenciones de continuar con un instrumento de este tipo, adaptado a las
propuestas recabadas de la entrevista de satisfaccion, con una periodicidad mensual. En
aquellos casos se realizara una evaluacién mas acotada, enfocada solamente a una
variable del listado propuesto por el equipo. Por ejemplo, si se seleccionase la habilidad
Autoconfianza, entonces se realizaria el “mes de la Autoconfianza”, donde se finalizaria
con una conversacion focalizada en el entendimiento de como observa y define cada uno
esa variable, de modo de aportar al alineamiento y la comprensién.

Finalmente, la implementacion aport6 en tener una mirada optimista ante el afo

que comienza, debido a que se espera un crecimiento tanto en proyectos, como en
personas.
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CAPITULO 11: CONCLUSIONES

11.1 CONCLUSIONES SOBRE EL OBJETIVO GENERAL DEL
TRABAJO

“Diseniar una metodologia que ayude a un emprendimiento en etapa temprana de
actividad a desarrollar un equipo efectivo que perdure en el tiempo”

Se cumple el objetivo propuesto en la Memoria de Titulo ya que se diseha una
metodologia que permite (1) mejorar la efectividad del equipo por medio de la
coordinacion, declaracion y seguimiento de los procesos clave del trabajo; y (2)
focalizarse en el desarrollo de los integrantes del equipo, potenciando la consciencia de
si y el alineamiento del equipo por medio de la creacion de una comunidad de
aprendizaje. Ademas, el instrumento elaborado incorpora los valores y habilidades
propias de la empresa, siendo evaluados no solo los elementos técnicos necesarios, sino
también, como se entienden y aplican en la practica las declaraciones basicas de la
institucion.

11.2 CONCLUSIONES SOBRE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL
TRABAJO

(1) Obtener informacion relevante respecto al funcionamiento histérico del equipo de
trabajo.

Se obtuvo informacién sobre el funcionamiento del trabajo del equipo, utilizando
una (1) encuesta de 72 preguntas, separadas en 6 topicos (Propdsito Comun, Roles
Claros, Liderazgo Aceptado, Procesos Efectivos, Relaciones Soélidas, Comunicacion
Excelente) aplicada a los integrantes del equipo de trabajo anterior, y del presente; ésta
se complement6 con informacion proveniente de (2) entrevistas a los integrantes del
equipo actual; y se contrast6 también con informacién proveniente de (3) entrevistas a
los principales clientes de la empresa.

(2) Identificar las variables criticas en el funcionamiento del equipo de trabajo.

Por medio de una escala de calificaciéon (1,0 — 7,0) y la aplicaciéon de una restriccion
de efectividad (‘Menores a 5,5 o ‘10 calificaciones méas bajas’) se (1) identifico las
variables que mas afectan el equipo actual y aquellas que empeoraron desde el equipo
anterior; (2) se complemento este analisis incorporando informacion de entrevistas a los
integrantes del equipo; y (3) se volvié a complementar el analisis de variables, a partir de
lo expresado por clientes, en entrevistas llevadas a cabo. Estas variables criticas fueron
posteriormente ordenadas y agrupadas segin tépicos y objetivos, para el planteamiento
de recomendaciones.

(3) Diseniar un conjunto de ribricas de apoyo, para evaluar las debilidades
identificadas.

Para aquellas debilidades que se relacionaban con los procesos clave de trabajo del
equipo, se disen6 un conjunto de 4 rdbricas (usando antecedentes aportados por la
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literatura consultada), definiendo un registro de: (1) Feedback del Cliente; (2) Ficha de
Proyecto; (3) Feedback de Implementacion de Seminarios y de Programas Educativos.
Para aquellas debilidades que se relacionaban con la coordinacién y comunicaciéon del
equipo, se elaboraron recomendaciones y herramientas especificas, que se
complementan con el uso de las 4 rabricas ya mencionadas.

(4) Disenar e implementar un piloto de metodologia de desarrollo de las personas
orientado a su equipo actual.

Para aquellas debilidades que se relacionaban con el alineamiento del equipo en
relacion a las declaraciones bésicas de la Empresa y al desarrollo de sus personas, se
disenn6 una metodologia basada en la observacion y conversacion, en la que a través del
“hacerse cargo del otro”, se aporta a la transformacién personal y grupal. Esta propuesta
fue piloteada y mejorada en base a las apreciaciones de los integrantes del equipo y la
literatura. Una de las mejoras consiste en disminuir su periodicidad y la cantidad de
variables a observar, para asi focalizar el aprendizaje.

11.3 SUGERENCIAS DEL TRABAJO

11.3.1 UTILIZACION DE RUBRICAS Y HERRAMIENTAS DE
COORDINACION

Se sugiere al equipo Directivo de Emprendejoven mantener el uso ordenado de las
ribricas de apoyo, observando éstas por el lado de la informacion que puede generarse
para el mejoramiento de los procesos en el tiempo. En este sentido, quienes lideran la
institucion tienen la responsabilidad de entregar informacién sobre el funcionamiento
en el pasado y los aprendizajes adquiridos, a quienes conforman el equipo de trabajo,
mejorando la transparencia, la calidad de la informacion y el aprendizaje en el tiempo;
potenciando, ademas, la coordinacion entre las partes y por consiguiente las actividades
desplegadas para obtener los resultados deseados.

11.3.2METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE PERSONAS

Se sugiere al equipo Directivo de Emprendejoven la utilizacién de una metodologia
de desarrollo de las personas, en la cual se incrementa el nivel de consciencia de si
mismo y de los otros, por medio de la observacion de variables consensuadas
grupalmente y/o definidas a nivel individual; contribuyendo al alineamiento en términos
de valores y actitudes entre los diferentes miembros del equipo de trabajo; facilitando la
informacion a nivel individual y organizacional a través de la creacion de una comunidad
de aprendizaje, basada en la confianza, transparencia y el cuidado personal y de los
demés. Este alineamiento debiese potenciar al equipo al enfrentar de otro modo sus
desafios para crecer personal y profesionalmente, generando asi elementos que
contribuyen a su permanencia dentro del equipo y la Empresa.
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11.4 CONCLUSIONES FINALES

Al término del proyecto se torna esencial volver atras en la metodologia y evaluar el
camino recorrido. De esta forma concluye que:

La revision de la informacién proveniente de antiguos registros de la empresa
permiti6 la estructuracion de los antecedentes generales de la investigacion, donde se
observé a Emprendejoven focalizado en sus metas de corto plazo, dejando de lado el
desarrollo de su equipo de trabajo. Cada integrante mostraba motivaciones para plasmar
su propia vision en la empresa, careciendo de alineamientos basicos y roles definidos
que guiaran a la organizacion. Sus metas y objetivos eran escasamente evaluados y no
existia registro de reuniones o instancias formales de coordinacion. La aplicaciéon de la
encuesta sobre los 6 topicos de desempefno de un equipo de trabajo efectivo, permitié
generar una caracterizacion del funcionamiento del equipo en el pasado y compararlo
con el presente; mostrando avances en aspectos motivacionales y de alineamiento en sus
propositos basicos; pero la evaluacidon y coordinacion del trabajo y el desarrollo del
equipo como fuente de valor para la empresa no eran considerados como una prioridad.
Finalmente se obtuvo como producto del analisis de ambos casos, un conjunto de
variables que guiarian el estudio. Entre ellas: Claridad respecto a desafios futuros;
definicion de planes de trabajo; definicién de roles; documentaciéon y registro de
procesos clave; tiempo dedicado a practicas de coordinacion; analisis de los canales de
comunicacion; y, muy importante, el desarrollo de los integrantes del equipo.

Ademas, se consulté a los integrantes acerca de sus percepciones sobre el
funcionamiento del equipo. Posteriormente, se consulté a los clientes de la empresa
acerca del funcionamiento del equipo, esta vez en la implementacion de sus proyectos,
obteniendo informacion relevante de como es visto el equipo en terreno. Toda esa
informacion fue analizada, dando importancia a conceptos como el proposito comin, los
roles claros, los procesos efectivos, las relaciones sélidas, la comunicacion excelente y la
confianza, entre otros, para finalmente generar 4 grupos de variables que representasen
las principales debilidades de la empresa y guiaran las recomendaciones a efectuar. Los
principales resultados denotan debilidades en cuatro aspectos: Declaraciones Basicas,
Procesos Clave de Trabajo, Practicas de Coordinacién y Desarrollo de Personas. Para el
fortalecimiento de los primeros tres aspectos, se plantearon recomendaciones
sustentadas en el disefio de rubricas y herramientas de apoyo al trabajo en equipo,
promoviendo la estandarizacion y el ordenamiento de la informacién proveniente de los
proyectos de la empresa; mejorando el acceso y el flujo de ésta, para el aprovechamiento
por parte del equipo presente; y generando espacios para aprendizajes que puedan ser
utilizados por equipos futuros. Para el cuarto aspecto, se disen6 una metodologia de
desarrollo de personas, centrada en el aumento de conciencia y en la transformacion de
los integrantes del equipo en torno a valores y habilidades clave. Esto altimo fue probado
a través de un prototipo, y fue discutido y mejorado en conjunto con el equipo de
trabajo, modificando la periodicidad de su aplicacion (desde semestral a mensual) y la
cantidad de variables a observar (desde 21 a 1), entre otras modificaciones, de modo de
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establecer su aplicacion en el tiempo. Estas propuestas fueron valoradas por los
integrantes de la empresa, generando un importante avance en el desarrollo del equipo
(lo cual fue declarado por los mismos integrantes de la Empresa).

Por otro lado, es interesante comentar que las entrevistas tanto al equipo de
trabajo, como a los clientes, mostraron una efectividad de 18% (2 de 11 variables) y 72%
(8 de 11 variables) respectivamente, en su aporte a la reducciéon y modificacion de
variables. El mejoramiento de estos instrumentos no se considera dentro de este estudio,
pero si se propone que para futuras aplicaciones sean confeccionados luego de la
primera reduccion de variables, de modo tal de enfocarlos a la interpretacién de
debilidades clave y evitar respuestas generales que agreguen poco valor a la
investigacion.

Finalizando el proyecto se puede afirmar que la construccion de estos instrumentos
permitirda indagar mejor en el trabajo en equipo y su efectividad; dejando su
mejoramiento como un resultado aun pendiente del trabajo que se realizé. Se propone
que, una vez que se cuente con mayor cantidad de datos, se evaltie la capacidad
predictiva de los instrumentos de evaluacion y la seleccion de variables, por medio de la
estadistica descriptiva.

Se considera que haber llegado hasta esta instancia, en el Disefio de una
metodologia que ayude a un emprendimiento en etapa temprana a desarrollar un equipo
efectivo que perdure en el tiempo representa un gran avance y es un primer paso en la
generacion real y concreta de una cultura de evaluacion y aprendizaje. De esta forma, se
convierte en un desafio generar un impulso a la continuidad de éstas practicas en el
futuro, entendiendo que los cambios estructurales son muy complejos y lentos; cuando
se cambia un pilar de una gran estructura se deben tener precision y compromiso; de
otro modo, se corre el riesgo de “derrumbar” la instituciéon. Por lo tanto se recomienda
generar practicas comunes que aporten al crecimiento personal y del equipo, pero
también al funcionamiento de las diferentes areas de trabajo.

87



BIBLIOGRAFIA

[1] James Heckman, Jora Strixrud, and Sergio Urzua, "The effects of cognitive and
noncognitive abilities on labor market outcomes and social behavior," Journal of
labour economics, The university of Chicago Press, vol. 3, July 2006.

[2] Emprendejoven ltda., "Estructura de la organizaciéon,” Emprendejoven Itda.,
Santiago, 2013.

[3] Fomento y Turismo Ministerio de Economia, "Emprendimiento en Chile:
Comparacion internacional," Division de estudios, Santiago, 2012.

[4] José Ernesto Amoro6s and Niels Bosma, "Golbal Entrepreneurship Monitor 2013
Global Report," BABSON, Universidad del Desarrollo, Universiti TUN ANDUL
RAZAK, 978-1-939242-04-4, 2013.

[5] Jim Collins and Jerry Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary
Companies. USA: Harper Business, 1994.

[6] Hugo Kantis and Sandra Diaz, "Innovacion y Emprendimiento en Chile: Una
radiografia de los emprendedores dindmicos y sus practicas empresariales,"
Endeavor, Santiago de Chile, Estudio de buenas practicas 2008.

[7] Carlos Vignolo, "Consciencia, Disefio y Gestion de Si: Una aproximacion
constructivista radical a la formacion de ingenieros integrales," Departamento de
Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago, 2010.

[8] Ken Blanchard and Spencer Johnson, The one minute manager. New York, United
States, 1982.

[9] Jim Collins, Good to great. United States, 2001.

[10] Jim Collins, Daniel Goleman, John P. Kotter, Abraham Zaleznik, and W.C.H
Prentice, "What leaders really do," Harvard business review, January 2004.

[11] Stephen R. Covey, Los 7 habitos de las personas altamente eficaces. New York,
1994.

[12] Walter Isaacson, "The real leadership lessons of Steve Jobs," Harvard Business
Review, April 2012.

[13] Don Carevv, Eunice Parisi, Ken Blanchard, and Jesse Stoner, "Fundamento para un
88



trabajo en equipo efectivo," Departamento de ingenieria Industrial, Universidad de
Chile, Santiago, 2000.

[14] Jon R. Katzenbach, "El trabajo en equipo: Ventajas y dificultades," Departamento
de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago, 2000.

[15] Pat MacMillan, The Performance Factor. United States Of America: Nashville,
Tennesse, 2001.

[16] Pia Cordero Mattei. (2006) Escuela de Psicologia, Universidad Adolfo Ibafez.
[Online].
http://www.trustplacement.cl/publicaciones/opinion/Cordero 2006 como defin

ir EAD.pdf

[17] Vignolo and Carlos, "Conocete.iY gestionate!. a ti mismo," RH Management, 2013.

[18] Programa de Innovacién y Socio Tecnologia, "Confianza en Equipos de Trabajo,"
Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago, 2013.

[19] Rafael Echeverria, Ontologia del Lenguaje, J.C. Saez, Ed. Santiago, Chile, 1994.
[20] Programa de Innovacién y Socio Tecnologia, "Desarrollo de Habilidades
Directivas," Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago,

2013.

[21] McClelland, "How motives, skills, and values determine what people do," American
Phychologist, vol. 40, no. 7, pp. 812-825, July 1985.

[22] McClelland, Human Motivation. New York, USA: Press Syndicate of the University
of Cambridge, 1987.

[23] Programa de Innovacion y Socio Tecnologia, "Conceptos de Capital Social,"
Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago, 2013.

[24] Programa de Innovacién y Socio Tecnologia, "Lamarck: Un sistema de evaluacion
de Personas en Equipos de Trabajo," Departamento de Ingenieria Industrial,
Universidad de Chile, Santiago, 2012.

89



ANEXOS

ANEXO A. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 - Propoésito Comin

Propdsito comun

[Nuestro
[Nuestro equipo
[g-:z;%o E;C(:xrinz [Tenia total [Tenia fe [En equipo periodicam
! . q p - enque me general, [Nuestras teniaun [Teniaun ente
para o [Yo veia el teniamos  claridad - . .
Emprendej [Elegi trabaijo [Tenia absoluta acerca de veria los metas sentido de plan de revisaba
oven tenia trabajar como claros los  claridad  las metas personalm integrantes provocaba urgencia trabajo que resultados,
. porque . - ente estaban n que con sostenia la lo
Variable |claro como todoslos desafios acercade delequipo, beneficiad ificad o . b
mi trabajo representa demas del futuros del  nuestra sus eneficiad unificados cooperara respecto a consecuci comparaba
repercutia ba mis equipolo| equipo.] misién obietivos ode y alineados mos en nuestras on de con
F:an el ideales.] ?lei:n] quipo. vision ¢ mei:licionei cumplirlas con las altos metas. EIl nuestras objetivosy
cliente/usu ’ valore: 1 metas del metasdel niveles.] tiempoera metas.] rapidament
ario] comunes.] ’ equipo.] equipo.] importante. e ajustaba
’ : ] el plan
apropiado.]
Encuestado 1 2 4 2 4 3 2 3 3 3 4 3 4
Encuestado 2 2 4 4 5 2 4 4 4 5 4 3 3
Encuestado 3 4 4 8 5 8 5 4 4 4 5 4 8
Encuestado 4 3 4 2 3 3 2 3 4 3 3 3 3
Promedio 2,75 4 2,75 4,25 2,75 3.25 3.5 3.75 3.75 4 3.25 3.25
Promedio en
calificaciones
4,3 5.8 4,3 6.1 4,3 4.9 5.2 5.5 5.5 5.8 4.9 4.9
Promedio
Topico 5’1
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ANEXO B. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 - Roles claros

Roles Claros
[El equipo
tenia claro
[Tenia [Nos _ que, _ [Aynque
L8 i bion CHMdBde ol POTes | fos indebondi teneutre! (rodos
[Los roles combinaci . losrolesy calzaba . 9 . q P entendiam
[Cuando . By claro mirol . consistent del equipo cadauno de X
personales tenia una [Poseia on de los las las con mis e con éramos tuviera responsabi 0s como
aportaban . tareas roles de y . expectativa habilidades i~ . esp . losroles
. duda, sabia e expectativa habilidades agiles en rolesy lidad, tenia .
UELELELD Al a quién R 255 s de mi Oek ’ asistira responsabi expectativa L LELE]
efectividad q y bien integrantes X .. contribucié conocimie >, . _p P confluian
preguntarl - . contribucio . experienci otros ensu lidades, s de
del definidas.] del equipo n a ese n de mis ntoy a rol cuando existiauna aportar ©Mungran
trabajo.] erala . companero experienci y P proceso de
- equipo.] conocimie era cuenta dentro de .
Optima.] s de a. . trabajo.]
equipo] ntos de los necesario.] generaly otros
quip demas.] mutua de roles.]
resultados
de equipo.]
Encuestado 1 8 4 8 2 3 3 3 4 4 4 4 4
Encuestado 2 5 4 2 4 3 3 4 4 5 4 4 4
Encuestado 3 5 5 4 5 5 4 4 5 4 4 5 4
Encuestado 4 4 3 2 2 3 2 3 4 3 4 5 3
Promedio 4,25 4 2,75 3.25 3.5 8 3.5 4,25 4 4 4.5 3.75
Promedio en
calificaciones
6.1 5.8 4,3 4.9 5,2 4,6 5.2 6.1 5.8 5.8 6.4 5.5
Promedio
Topico 5’5
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ANEXO C. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 - Liderazgo Aceptado

Liderazgo Aceptado
[Nuestro
lider
efectivame
nte [Nuestro
ge[nEer:'aI considerab [N:::::ro [Nuestro E:\‘l;;ers‘::: [Los lider hacia
[Nuestro siento que a_ I_a . motivaba al LeE efectivo en integrantes un
[Nuestro ; participaci . creaba un - [Nuestro . excelente
. . ) lider este . quipo, . manejar . eran libres .
[Tenia [Considera lider avortabaa  equipo on de los dando ambiente los limites lider puede de trabajo en
absoluta ba orientaba F:luestro resq orl::di() integrantes soporte en que la entre ser expresar ayudar al
Variable claridad de competent de manera nivel de bi:n ala del equipo indi?lidual iniciativa y nuestro descrito su s inién equipo a
quién era e anuestro efectiva . . . en la toma , . como un p mantener
. . compromis direccion segun el . equipo y el wrs ante
el lider.] lider.] nuestro . de creatividad lider . clara la
. o con mi que .. temao de otras - » 4 cualquier . )
camino.] trabajo.] roDUSO decisiones, area que el eran organizaci sirviente™.] roblema direccion,
fo. Fr.iu:stro resolucion e :I:|I o potenciada gnes o d’; equipo.] focoy las
. de quip s.] . quipo. prioridades
lider.] problemas requiriera.] entidades.] ]
y
planificacio
n.]
Encuestado 1 5 5 3 4 3 2 4 4 4 3 4 4
Encuestado 2 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4 5 4
Encuestado 3 5 4 4 5 4 5 4 4 4 4 5 5
Encuestado 4 5 5 4 3 4 2 3 3 3 2 3 3
Promedio 4,75 3,75 4,25 4 3.25 3.75 3.75 4 3,25 4,25 4
Promedio en
calffieaciones 6.7 5.5 6.1 5.8 4,9 55 5.5 5.8 4,9 6.1 5.8

Promedio
Topico

02




ANEXO D. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 - Procesos Efectivos

Procesos Efectivos
[Regularme [Co_m °
equipo,
[Los nte nos y ,
[Nuestros . teniamos [Teniamos
[Al procesos . sentabamo . fae .
. procesos [El equipo . - sistematica ’ [Nuestras sistemas
momento de [Tenia . . s adiscutir [Teniamos . .
s . . . . [El equipo clave de trabajo . mente reuniones efectivos
de iniciar Emprendej participaci . i comolo [Nuestros . un proceso
X de trabajo  estaban se habia ! reuniones . se que
una tarea oven on en . - estabamos procesos efectivo .
dominaba bien tomado el . para la caracteriza soportaban
. nueva, estaban aquellos . - haciendo y clave parala
Variable . . los definidos y tiempo de . toma de LA ban por su la
conocia los orientados procesos . - . que estaban _p fijacion y . . . . .
procesos entendidos discutiry . decisiones, - eficienciay ejecucion
procesos al para los L estabamos documenta ..’ manejo de e
.. clave del portodos disenar los . resolucion _ . . comunicaci de
que la cumplimien cuales soy - aprendiend dos.] prioridades i
. s negocio.] los procesos de 6n nuestros
componian to de mas habil.] . . 0 para | .
integrantes de trabajo.] L problemas efectiva.] procesos
. nuestra mejorar .
. | y de trabajo.]
mision.] nuestros L
planificacio
procesos.]
n.]
Encuestado 1 4 2 3 2 3 2 3 4 4 3 3 3
Encuestado 2 3 4 5 5 4 3 5 2 3 3 4 3
Encuestado 3 4 3 5 4 4 5 5 2 5 3 5 3
Encuestado 4 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3
Promedio 3.5 2,75 4 3.5 3.5 3.25 4 25 3.75 3 3.75 3
Promedio en
calficaciones 5.2 4,3 5.8 5.2 5.2 4,9 58 4 55 4,6 58 4,6
Promedio
Topico 5’1
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ANEXO E. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 — Relaciones Sélidas

Relaciones Solidas

[Los

[En . [Teniamos
I integrantes I
[Las [El equipo [Teniamos [En general, del equipo a
[En el . . confiamos . diversidad
equipo de personalid de trabajo unsetde general, en que tenian un necesaria
trabaio ades de [Los teniala reglas teniamos [Apreciamo [Aceptaba [Tratamos cada uno buen ara una
convivlian mis integrantes capacidad escritas unalto selaporte moslas alos de los entendimie F:afectiva
compaiero del equipo de que nivel de unico de diferencias . . nto de los
. de buena . . - demas con miembros . toma de
Variable forma una s de diferian en canalizar regulaban confianza cada de cada dignidad, del equipo demas (Por decisiones
alta trabajo su forma sinérgicam nuestras en los miembro integrante respeto ’ oseia las ejemplo, solucién ’
diversidad eran de ver el ente sus relaciones demas del del corfesia‘; cpom etenc aspiracion de
notoriamen mundo.] diferencias e integrantes equipo.] equipo.] ’ . P es,
de . . ias para . . problemas
intereses.] te en el interaccion del realizar su personalid
* diferentes.] trabajo.] es.] equipo.] . ades, Ay
trabajo con habilidades planificacio
éxito.] otc...)] n]
Encuestado 1 4 3 3 3 1 4 4 4 4 4 4 3
Encuestado 2 4 4 4 3 1 5 4 4 5 5 4 4
Encuestado 3 4 5 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5
Encuestado 4 4 3 5 3 2 3 4 4 4 5 3 4
Promedio 4 3,75 4 3,25 2 4.25 4.25 4 4.5 45 4 4
Promedio en
calificaciones 5,8 55 5,8 4,9 3,4 6,1 6,1 5,8 6,4 6,4 5,8 5,8
Promedio
Topico 5’7
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ANEXO F. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2011-2012 — Comunicacion Efectiva

Comunicacion
[Teniamos [Hamar_nos [Aquel
lo mejor - [Todos los
[La un " [En la toma equipo era .
L . [Evitabamo . para crear integrantes
. comunicaci ambiente de [Canalizab e o maestro en
[Emprendej . - g flexibilida se
6n dentro [Se de trabajo decisiones amos el arte de .
oven era . . sobrecarga . d P mantenian
X del equipo realizaban seguro, y productiva . hablar .
[Los eficaz en . .. ., interperso . ,, _informados
eraun mejoras que resolucion mente los [Me sentia » directo”.
canales de anteponers . . . . nuestros . nal” ante . y
. s beneficio constantes incentivaba < de conflictos escuchado Sabiamos
Variable |comunicaci e a malos compaiero . errores de X conectado
. . para en los el ser problemas, hacia y . . como ser R
on eran los entendidos . s con . . . . comunicaci s en como
. . encontrar canales abierto, existia creatividad entendido.] duros con
optimos.] o U correos y on, cuando lo estaban
. las comunicaci limpioy . mucha y los .
confusione . X . mensajes . estos haciendo
soluciones on.] comunicar T escuchay compromis . problemas
s.] . de baja . ocurrian . todos para
necesarias. se de .. entendimie o.] y flexibles .
prioridad.] entre los cumplir
1 manera nto.] . con las
integrantes sus metas.]
honesta.] 1 personas.]
Encuestado 1 5 2 4 2 4 3 3 3 4 3 3 3
Encuestado 2 4 5 5 3 4 4 5 4 5 4 3 3
Encuestado 3 4 2 5 5 4 4 5 4 5 3 5 4
Encuestado 4 3 2 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3
Promedio 4 2,75 4.5 3.25 3.75 3.75 4 3.5 4,25 3.5 3.5 3.25
Promedio en
calficaciones 58 4,3 6.4 4,9 55 55 58 5.2 6,1 5.2 5.2 4,9
Promedio
Topico 5’4
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ANEXO G. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Propésito Comian

Propdsito comun

[Nuestro
[Como .
. [Nuestro equipo
equipo [En general, . . o
[Tengo fe en equipo tiene periodicame
[Tengo claro tenemos [Tengo . los [Nuestras . [Tengo un .
X [Yo veo el . que me veré . un sentido nte revisa
como mi . . . [Tengo absoluta total claridad integrantes metas . plan de
. [Tabajo aqui trabajo X personalme . de urgencia . resultados,
trabajo claros los claridad acerca de estan provocan trabajo que
. porque como todos . nte i con : lo compara
Variable |repercute en . desafios acerca de las metas del . unificados y que sostiene la
representa los demas . beneficiado . respecto a g con
el L. . futuros del nuestra equipo, sus X alineados cooperemos consecucion e
. mis ideales.] del equipo lo X . o de cumplir nuestras objetivos y
cliente/usuar equipo.] mision, objetivos y con las en altos de nuestras _, .
. ven.] s . las metas del . metas. El rapidamente
io.] visibny mediciones.] . metas del niveles.] . metas.] .
equipo.] - tiempo es ajusta el
valores equipo.] .
importante.] plan
comunes.] :
apropiado.]
Encuestado 1 5 5 4 3 4 4 5 5 5 5 2 2
Encuestado 2 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 3 3
Encuestado 3 4 5 3 4 3 4 5 3 4 3 3 2
Encuestado 4 5 5 3 4 3 3 5 4 5 4 4 3
Promedio
Puntos 4,75 5 3,75 4 3,5 3,75 5 4 4,5 4,25 3 2,5
Promedio
Nota 6.7 7 5.5 5.8 5.2 5.5 7 5.8 6.4 6.1 4.6 4
Promedio
Topico 5’8
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ANEXO H. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Roles Claros

Roles Claros

[El equipo
tiene claro
que,
e nexe [Los independient ELIELE [Todos
[La [Tengo bien claridad de apoyamos . tengo un rol
L . . g integrantes e de que o entendemos
[Los roles [Cuando [Poseo combinacién claro miroly losrolesy [Mirolcalza consistente del equipo cada uno especifico c6mo los
de los roles las las conmis mente en las o . de
personales tengo una tareas . . - i~ son agiles tiene roles y .. rolesde
. o de los expectativas expectativas habilidades, habilidades, e -, responsabili X
Variable aportanala duda,sea especificasy . . s ..’ enasistira responsabili trabajo
L o . integrantes de mi de conocimient experiencia dad, tengo
efectividad quién bien . - v - v otros en su dades, . confluyen en
. . . del equipo contribucion contribucion oy y . expectativas
del trabajo.] preguntarle.] definidas.] . . . . rol cuando existe una un gran
esla aese de mis experiencia.] conocimient es cuenta de aportar roceso de
optima.] equipo.] compaieros os de los necesario.] eneral dentro de ptraba'o 1
de equipo.] demas.] : gmtua d: otros roles.] lo-
resultados
de equipo.]
Encuestado 1 3 5 4 2 3 2 3 4 4 5 4 4
Encuestado 2 4 5 5 5 4 5 5 5 4 3 4 5
Encuestado 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4
Encuestado 4 4 5 2 3 5 4 5 3 4 4 5 4
Promedio
Puntos 3,75 4,5 37 3,5 4 3,5 4,25 4 4 4 4,5 4,25
Promedio
Nota 55 6.4 5.5 52 5.8 5.2 6.1 5.8 5.8 5.8 6.4 6.1
Promedio
Topico 5’8
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ANEXO I. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Liderazgo Aceptado

Liderazgo Aceptado
[Nuestro
lider
efectivament
[En e considera [Nuestro [Nuestro [Nuestro
eneral la lider motiva [Nuestro lider es [Los lider hace un
[Nuestro g ’  participacion  al quipo lider crea un efectivo en . excelente
[Nuestro . siento que . R [Nuestro integrantes .
[Tengo . i lider aporta . de los dando ambiente en manejar los . . trabajo en
. lider orienta este equipo . - lider puede son libres de
absoluta [Considero a nuestro integrantes soporte que la limites entre . ayudar al
. - de manera . responde - o L ser descrito expresar su -
Variable claridad de competente efectiva nivel de bien a la del equipo individual iniciativayla nuestro como un  opinién ante equipo a
quiénes el anuestro compromiso . < o en la toma segun el creatividad equipoy el crs P . mantener
, E nuestro direccion A lider cualquier
lider.] lider.] y con el de tema o area son de otras - » clarala
camino.] . que propone . . L sirviente”.] problema de . .
trabajo.] decisiones, que el potenciadas. organizacion . direccion,
nuestro equipo.]
lider.] resolucion equipo 1 eso focoy las
’ de requiera.] entidades.] prioridades.]
problemas y
planificacion
]
Encuestado 1 5 5 3 4 5 4 4 5 4 5 5 4
Encuestado 2 5 5 5 5 5 3 5 5 4 4 5 4
Encuestado 3 5 5 5 4 5 5 3 4 4 5 5 5
Encuestado 4 4 3 4 4 5 4 3 5 4 4 5 3
Promedio
Puntos 4,7 4,5 4,2 4,25 5 4 3,7 4,7 4 4,5 5 4
Promedio
Nota 6.7 6.4 6.1 6.1 7 5.8 5,5 6.7 5.8 6.4 7 5.8
Promedio
Topico 6’3
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ANEXO J. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Procesos Efectivos

Procesos Efectivos

[Como
[Regularmen equipo,
[Nuestros e Lot [Tenemos
[Al momento [Los [Elequipo  sentamos a sistematica .
L [Tengo . procesos : . ; [Nuestras sistemas
de iniciar procesos de Py [El equipo . detrabajose discutir mente [Tenemos . .
. _ participacion i clave estan . [Nuestros : reuniones se efectivos
unatarea Emprendejo de trabajo i toma el como lo reuniones un proceso .
3 en aquellos . bien . procesos . caracterizan que
Variable nueva, ven estan procesos domina los definidos y tiempo de estamos clave estan P2ara la toma efectivo para por su soportan la
conozco los orientados al procesos . discutiry  haciendo y de la fijacién y s . hps
s para los entendidos L , documentad - . eficienciay ejecucion de
procesos cumplimient clave del disenar los qué estamos decisiones, manejo de -
cuales soy . por todos . 0s.] L2 . comunicacié nuestros
que la o de nuestra L ey negocio.] procesos de aprendiendo resolucion prioridades.] X
L mas habil.] los X . n efectiva.] procesos de
componen.] mision.] . trabajo.] para mejorar de .
integrantes.] trabajo.]
nuestros problemas y
procesos.] planificacion
1
Encuestado 1 3 5 2 2 3 2 2 1 3 3 5 3
Encuestado 2 3 5 5 5 5 3 4 2 2 4 2 3
Encuestado 3 4 3 4 4 4 4 2 1 2 2 3 3
Encuestado 4 5 4 5 4 3 3 3 1 2 3 4 3
Promedio
Puntos 3,75 4,25 4 3,7 3,75 3 2,75 1,25 2,25 3 3,5 3
Promedio
Nota 5.5 6.1 5.8 55 5.5 4.6 4.3 25 3.7 4.6 5.2 4.6
Promedio
Topico 4’8
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ANEXO K. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Relaciones Soélidas

Relaciones Sdlidas

[Los
integrantes
[En gfeneral, del equipo [Tenemos la
. confiamos . X .
[En el [El equipo de [Tenemos tienen un diversidad
X [Las U en que cada )
equipo de . [Los trabajo tiene unsetde [En general, . buen necesaria
. personalida . . [Apreciamos [Aceptamos |[Tratamosa uno de los o
trabajo . integrantes la capacidad reglas tenemos un . . entendimient para una
. des de mis . " . . el aporte las los demas miembros .
conviven de ~ del equipo de canalizar escritas que alto nivel de - . . . o de los efectiva
. companeros .. o . unico de diferencias con del equipo R
Variable |buenaforma . difieren en sinérgicame regulan confianza en L demas (Por toma de
de trabajo A cada de cada dignidad, posee las X -
una alta su forma de nte sus nuestras los demas . . . ejemplo, decisiones,
. . son . . g’ . miembro del integrante respetoy competencia . Ll
diversidad . ver el diferencias relaciones e integrantes . . ) aspiraciones solucion de
notoriament . . . equipo.] del equipo.] cortesia.] S para
de . mundo. ] enel interaccione del equipo.] : n problemas y
. e diferentes.] . realizar su . e
intereses.] trabajo.] s.] . personalida planificacion
trabajo con des 1
exito.] | pilidades,
etc).]
Encuestado 1 5 5 5 4 2 5 5 5 5 5 4 5
Encuestado 2 3 1 3 5 2 5 5 5 3 5 3 4
Encuestado 3 5 5 3 4 1 5 5 5 5 5 4 4
Encuestado 4 3 5 2 3 1 5 5 3 4 5 4 4
Promedio
Puntos 4 4 3,25 4 1,5 5 5 4,5 4,25 5 3,75 4,25
Promedio
Nota 5.8 5.8 4.9 5.8 2,8 7 7 6.4 6.1 7 5,5 6.1
Promedio 5.9
Topico ’
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ANEXO L. Detalle de calificaciones de variables — Equipo 2012-2013 — Comunicacion Efectiva

Comunicacion
[Hacemos lo [Este equipo [Todos los
lLa [Teniamos [En la toma mejor para es maestro integrantes
. | L. un ambiente . de [Canalizamo crear en el arte de se
[Emprendej comunicacio . . [Evitamos - « ™ « .
[Se realizn de trabajo decisiones y s flexibilidad hablar mantienen
ovenera hdentro del . sobrecargar s . . . » .
[Los canales . . mejoras seguro, que resolucion productivam interpersona directo”. informados
eficaz en equipo era . i a nuestros . »
de .. constantes incentivaba - de ente los [Me siento I” ante Sabemos y
. . _ .. anteponerse un beneficio companeros . !
Variable |comunicacio en los el ser problemas, conflictos escuchadoy errores de como ser conectados
a malos para . con correos . . . L ;!
n son los X canales abierto, . existe hacia entendido.] comunicacié duroscon encoémo lo
o entendidos o encontrar L e y mensajes . .
optimos.] . comunicacié limpioy . mucha creatividad y n, cuando los estan
confusiones. las . de baja . .
- n.] comunicarse L escuchay compromiso estos problemasy haciendo
] soluciones prioridad.] L .
. de manera entendimient | ocurren flexibles con todos para
necesarias.] .
honesta.] o.] entre los las cumplir sus
integrantes.] personas.] metas.]
Encuestado 1 3 3 4 2 4 5 5 4 5 5 5 4
Encuestado 2 2 4 4 3 3 3 3 4 4 2 3 3
Encuestado 3 3 3 4 2 4 4 3 3 5 5 5 3
Encuestado 4 2 4 3 2 5 4 4 4 5 4 4 3
Promedio
Puntos 2,5 3,5 3,75 2,25 4 4 3,75 3,75 4,75 4 4,25 3,25
Promedio
Nota 4 52 5.5 3.7 5.8 5.8 5,5 5.5 6.7 5.8 6.1 4.9
Promedio
Toépico 5’4
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ANEXO M. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Propodsito Comun

Propdsito comun

[Como [Nuestro
equipo Tenee 6 e [En general, [Nuestro equipo
[Tengo claro [Yo veo el tenemos [Tengo . r%e - los [Nuestras equipo tiene | [Tengo un periodicame
como mi el EGTHl trat(:a'o T [Tengo absoluta total claridad qersonalmen integrantes metas un sentido plan de nte revisa
trabajo [ orl ueq to dlo Ao claros los claridad acercade las P te estan provocan de urgencia | trabajo que resultados,
Variable repercute en rep re:enta o desafios acerca de metas del e unificados y que con respecto| sostienela lo compara
el mi pid les] equipo lo futuros del nuestra equipo, sus Herh alineados cooperemos a nuestras |[consecucion con
cliente/usuar DLIELES: qve,:l 1 equipo.] mision, objetivos y las metag del con las en altos metas. El | de nuestras objetivos y
io.] : vision y mediciones.] equipo.] metas del niveles.] tiempo es metas.] rapidamente
valores quipo. equipo.] importante.] ajusta el plan
comunes.] apropiado.]
Encuestado 1 5 5 4 3 4 4 5 5 5 5 2 2
Encuestado 2 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 3 3
Encuestado 3 4 5 3 4 3 4 5 3 4 3 3 2
Encuestado 4 5 5 3 4 3 3 5 4 5 4 4 3
Promedio
Puntos 4,75 5 3,75 4 3,5 3,75 5 4 45 4,25 3 25
Promedio Nota
Actual 6.7 7 55 5.8 8.2 55 7 5.8 6.4 6.1 4.6 4
Promedio
Topico Actual 5,8
Promedio Nota
Pasado 4,3 5,8 4,3 6,1 4,3 4,9 5,2 5,5 5,5 5,8 4,9 4,9
Promedio
Tépico 5,1
Pasado
Variacién Actual
Pasado 2.4 1.2 1.2 -0.3 0.9 0.6 1.8 0.3 0.9 0.3 =053 -0.9
Variacion
Promedio 0,7
Topico
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ANEXO N. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Roles Claros

Roles Claros
[El equipo
tiene claro
[Tengo [Nos que,
[Tengo bien claridad de apoyamos . [Los independient RG] HICLED
[La . . L integrantes tengo un rol entendemos
- .. claromiroly losrolesy [Mirolcalza consistente . e de que i .
[Los roles [Cuando [Poseo combinacion . del equipo especifico de como los
las las con mis mente en las L cada uno ™
personales tengo una tareas de los roles . . - o son agilesen . responsabili  roles de
. P expectativas expectativas habilidades, habilidades, . tiene roles y X
Variable aportanala duda,sea especificasy de los . L L asistir a .. dad, tengo trabajo
. 2 N . de mi de conocimient experiencia responsabili .
efectividad quién bien integrantes N L. N L. otros en su N expectativas confluyen en
N . . contribucion contribucion oy y dades, existe
del trabajo.] preguntarle.] definidas.] del equipo . | . . rol cuando de aportar un gran
. aese de mis experiencia.] conocimient una cuenta
es la 6ptima.] © o es dentrode proceso de
equipo.] compafneros os de los . general y .
. . necesario.] otros roles.]  trabajo.]
de equipo.] demas.] mutua de
resultados
de equipo.]
Encuestado 1 3 5 4 2 3 2 3 4 4 5 4 4
Encuestado 2 4 5 5 5 4 5 5 5 4 3 4 5
Encuestado 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4
Encuestado 4 4 5 2 3 5 4 5 3 4 4 5 4
Promedio
Puntos 3,75 4,5 3,75 3,5 4 3,5 4,25 4 4 4 45 4,25
Promedio Nota
55 6.4 55 52 58 52 6.1 5.8 58 5.8 6.4 6.1
Promedio
Topico Actual 5’8
Promedio Nota
Pasado 6,1 5,8 4,3 4,9 5,2 4,6 5,2 6,1 5,8 5,8 6,4 5,5
Promedio
Tépico 5,5
Pasado
Variacién Actual-
Pasado -0.6 0.6 1.2 0.3 0,6 0,6 0.9 -0.3 0 0 0 0.6
Variacion
Promedio 0,3
Topico
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ANEXO O. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Liderazgo

Aceptado
Liderazgo Aceptado
[Nuestro
lider
efectwa.ment [Nuestro [Nuestro [Nuestro
[En e considera . . ) .
lider motiva [Nuestro lider es lider hace un
general, la ) . . [Los
[Nuestro : . . L al quipo lider creaun efectivo en . excelente
[Nuestro . siento que participacion . . [Nuestro integrantes .
[Tengo . . I lider aporta a N dando ambiente en manejarlos : trabajo en
[Considero lider orienta . este equipo de los o lider puede son libres de
absoluta nuestro nivel . soporte que la limites entre N ayudar al
. . competente de manera responde integrantes .= "0 - ser descrito expresar su .
Variable claridad de . de : . individual iniciativayla nuestro HI equipo a
i a nuestro efectiva . bien a la del equipo . L . comoun opinién ante
quién es el . compromiso g . segun el creatividad equipo y el s . mantener
) lider.] nuestro direccion en la toma de . lider cualquier
lider.] y conel . tema o area son de otras - » clarala
camino.] . que propone decisiones, . I sirviente”.] problema de . >
trabajo.] . que el potenciadas. organizacion © direccion,
nuestro resolucion . equipo.]
lider.] de equipo 1 eso focoy las
: requiera.] entidades.] prioridades.]
problemas y
planificacion.
1
Encuestado 1 5 5 3 4 5 4 4 5 4 5 5 4
Encuestado 2 5 5 5 5 5 3 5 5 4 4 5 4
Encuestado 3 5 5 5 4 5 5 3 4 4 5 5 5
Encuestado 4 4 3 4 4 5 4 3 5 4 4 5 3
Promedio
Puntos 4,75 4,5 4,2 4,25 5 4 3,75 4,75 4 4,5 5 4
P io N
romedio Nota 6.7 6.4 6.1 6.1 7 5.8 5.5 6.7 5.8 6.4 7 5.8
Promedio
Topico Actual 6’3
Promedio Nota
Pasado 7 6,7 5,5 6,1 5,8 4,9 5,5 5,5 5,8 4,9 6,1 5,8
Promedio
Tépico 5,8
Pasado
Variacién Actual-
Pasado -0.3 -0.3 0,6 0 1.2 0.9 0 1.2 0 1.5 0.9 0
Variacion
Promedio 0,5
Topico
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ANEXO P. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Procesos Efectivos

Procesos Efectivos

[Como
[Regularmen equipo,
te nos tenemos EnEmes
[Al momento [Los [Nuestros [El equipo sentamos a sistematicam N
L [Tengo . N N s [Nuestras sistemas
de iniciar procesos de e [El equipo procesos de trabajo se  discutir ente [Tenemos un . .
. _ participacion . ) . [Nuestros . reuniones se efectivos
una tarea Emprendejo de trabajo  clave estan tomael como lo reuniones proceso :
. en aquellos . " . procesos X caracterizan que
Variable nueva, ven estan rocesos domina los bien tiempo de estamos clave estan para la toma efectivo para or su soportan la
conozco los orientados al P procesos definidos y discutir y haciendo y de la fijacion y _p_ . s p Lo
L para los . . . documentad o . eficienciay ejecucion de
procesos cumplimient clave del entendidos disenar los qué estamos decisiones, manejo de B
cuales soy . . 0s.] . . comunicacié  nuestros
que la o de nuestra . - negocio.] por todos los procesos de aprendiendo resolucion prioridades.] N
. mas habil.] L . y n efectiva.] procesos de
componen.] mision.] integrantes.] trabajo.] para mejorar de X
trabajo.]
nuestros problemas y
procesos.] planificacion.
1
Encuestado 1 3 5 2 2 3 2 2 1 3 3 5 3
Encuestado 2 3 5 5 5 5 3 4 2 2 4 2 3
Encuestado 3 4 3 4 4 4 4 2 1 2 2 3 3
Encuestado 4 5 4 5 4 3 3 3 1 2 3 4 3
Promedio
Puntos 3,75 4,25 4 3,75 3,75 3 2,75 1,25 2,25 3 3,5 3
Promedio Nota
' 5.5 6.1 5.8 55 55 4.6 4.3 25 3.7 4.6 5.2 4.6
Promedio
Topico Actual 4’8
Promedio Nota
Pasado 5,2 4,3 5,8 5,2 5,2 4,9 5,8 4 5,5 4,6 5,5 4,6
Promedio
Topico 5,1
Pasado
Variacién Actual-
Pasado 0.3 1.8 0 0,3 0,3 -0.3 -1.5 -1,5 -1.8 0 -0.3 0
Variacion
Promedio -0,2
Topico
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ANEXO Q. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Relaciones Soélidas

Relaciones Solidas

[Los
integrantes
1B gfzneral, del equipo [Tenemos la
. confiamos . X .
[En el [El equipo de tienen un diversidad
N [Las L [Tenemos un en que cada .
equipo de . [Los trabajo tiene [En general, . buen necesaria
. personalidad . . set de reglas [Apreciamos [Aceptamos [Tratamosa uno de los L
trabajo . integrantes la capacidad N tenemos un ) N entendimient parauna
X es de mis . X escritas que . el aporte las los demas miembros .
conviven de ~ del equipo de canalizar alto nivel de - 5 . . odelos efectiva toma
. companeros .. N regulan . unico de diferencias con del equipo .
Variable buena forma . difieren en sinérgicame confianza en L demas (Por de
de trabajo nuestras . cada de cada dignidad, posee las . e
una alta su forma de nte sus : los demas . . . ejemplo, decisiones,
N . son . ) relacionese . miembro del integrante respetoy competencia AR .
diversidad . ver el diferencias . . integrantes . r . aspiraciones solucion de
notoriamente interaccione N equipo.] del equipo.] cortesia.] S para
de s mundo. ] en el del equipo.] H , problemas y
. diferentes.] . s.] realizar su . e oo
intereses.] trabajo.] . personalidad planificacion
trabajo con . 1
éxito]  pbilidades,
etc).]
Encuestado 1 5 5 5 4 2 5 5 5 5 5 4 5
Encuestado 2 3 1 3 5 2 5 5 5 3 5 3 4
Encuestado 3 5 5 3 4 1 5 5 5 5 5 4 4
Encuestado 4 3 5 2 3 1 5 5 3 4 5 4 4
Promedio
Puntos 4 4 3,25 4 1,5 5 5 4,5 4,25 5 3,75 4,25
P dio Not
romedio Nota 5.8 5.8 4.9 5.8 28 7 7 6.4 6.1 7 55 6.1
Promedio
Topico Actual 5’9
Promedio Nota
Pasado 5,8 5,5 5,8 4,9 3,4 6,1 6,1 5,8 6,4 6,4 5,8 5,8
Promedio
Topico 5,7
Pasado
Variacién Actual-
Pasado 0 0.3 -0.9 0.9 -0.6 0.9 0.9 0,6 -0.3 0,6 -0.3 0.3
Variacion
Promedio 0,2
Topico
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ANEXO R. Detalle de Variacion de Calificaciones — Equipo Pasado v/s Actual — Comunicacion

Excelente
Comunicacion
[Hacfemos lo [Este equipo [Todos los
mejor para es maestro .
[Tenemos un [En la toma . integrantes
. [La . 5 [Canalizamo crear en el arte de
[Emprendej L [Se ambiente de [Evitamos de i « se
comunicacioé ) . - s flexibilidad hablar N
oven es realizan trabajo sobrecargar decisiones y . . . v mantienen
[Los canales " n dentro del N . productivam interpersona  directo”. .
eficaz en X mejoras seguro,que anuestros resolucion . » informados y
de equipo es un N L ~ ente los [Me siento I” ante Sabemos
. . ., anteponerse . constantes incentivael companeros de g . conectados
Variable comunicacio beneficio . conflictos escuchadoy errores de como ser .
a malos en los ser abierto, con correos problemas, N . A o, en como lo
n son los | para L . . hacia entendido.] comunicacié duros con .
o entendidos o canales limpio y y mensajes existe mucha . estan
optimos.] . encontrar las L . . creatividad y n, cuando los .
confusiones. 3 comunicacié comunicarse de baja escuchay N haciendo
soluciones L L compromiso. estos problemas y
] . n.] de manera  prioridad.] entendimient . todos para
necesarias.] 1 ocurren flexibles con n
honesta.] o.] cumplir sus
entre los las
. metas.]
integrantes.] personas.]
Encuestado 1 3 3 4 2 4 5 5 4 5 5 5 4
Encuestado 2 2 4 4 3 3 3 3 4 4 2 3 3
Encuestado 3 3 3 4 2 4 4 3 3 5 5 5 3
Encuestado 4 2 4 3 2 5 4 4 4 5 4 4 3
Promedio
Puntos 2,5 3,5 3,75 2,25 4 4 3,75 3,75 4,75 4 4,25 3,25
Promedio Nota
' 4 52 55 3.7 58 58 55 55 6.7 58 6.1 4.9
Promedio 5.4
Topico Actual ’
Promedio Nota
Pasado 5,8 4,3 6,4 4,9 5,5 5,5 5,8 6.2 6,1 5,2 6.2 4,9
Promedio
Tépico 5,4
Pasado
Variacién Actual-
Pasado -1.8 0.9 -0,9 -1,2 0,3 0,3 -0.3 0,3 0.6 0,6 0.9 0
Variacion
Promedio 0,0
Topico
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ANEXO S. Resumen de entrevista a Equipo actual

Proposito Comun

Pregunta

Sintesis

¢Qué representa para mi el trabajar en
Emprendejoven?

Entretencion, hacer cosas que a uno
le gustan y aprender de eso
constantemente.

Llevar al maximo las capacidades propias y
cumplir los suefios propios: Una
retribucion econémica, apoyando a los mas
pobres, dandoles mas oportunidades en la
vida.

Crear cosas nuevas que construyan algo
maés grande.

Segin su percepcion, ¢Cual es el
proposito de Emprendejoven?

Aportar a la vida de las personas
desarrollando habilidades no cognitivas.
Aprovechar de dar el mensaje a aquellos
que la realidad les dio la espalda de que
aun pueden sonar y mas encima lo pueden
pasar bien.

¢Qué tanto se asocia el proposito de
Emprendejoven con tu proposito?

Totalmente, ambos queremos
cambiar el mundo y si no fuera asi no
estaria feliz.

Roles Claros

Pregunta

Sintesis

Alo largo de su trabajo en
Emprendejoven, ¢Ha cumplido usted
siempre el mismo rol?

En general no se cumple siempre el
mismo rol, la idea es que uno se focalice en
sus fortalezas. A la vez se es siempre
multifacético, pero muchas veces se deja
de lado lo importante para hacer lo
urgente.

¢Cudl es su rol dentro de
Emprendejoven?

Roles: Vendedor, Gerente General y
Encargado de Comunicaciones

¢Qué otros roles existen dentro de
Emprendejoven?

Venta, Planificacion, Gestion,
Fidelizacion.
Monitores, elaboracién de productos,
desarrollo de material.
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¢Considera usted importante tener
roles claros para la consecucion de
objetivos? ¢Por qué?

Hay una idea de que todos sean
buenos para todos los roles, pero a la vez
se les pide que se empoderen y focalicen.

Para esto ultimo se exige un potente
alineamiento.

Ahora bien, a medida que aumenta el
numero y tamano de los proyectos es
fundamental tener roles bien definidos y
también sus limites.

Aunque una persona juegue varios roles, es
importante que eso esté definido.
Sin duda es importante también para el
reclutamiento.

Liderazgo Aceptado

Pregunta

Sintesis

¢Existe un lider claro en
Emprendejoven? ¢En qué se hace notar su
presencia?

Todos son lideres y hay de varios
tipos, por ejemplo: Espiritual y Operativo.
Es creible, admirable, participativo, buena

onda, no tajante, mueve a lo demas a
perseguir sus suenos.
Existen ambigiiedades que hay llevado a
cometer errores.

¢Quién es el lider de Emprendejoven?

No esti claro.

¢Qué caracteristicas posee este lider?

Esteban: Admirable, planificador,
minucioso, buen comunicador, riguroso,
disciplinado, sacrificado, metodico,
ordenado, motivador...
Benjamin: Fuerte voluntad, vision del
futuro, sensible, carisméatico, muy
motivador.

Proceso

s Efectivos

Pregunta

Sintesis

¢Cuaéles son los procesos de trabajo en
Emprendejoven?

Identificacion de necesidades, Venta
de proyectos, Creacion de programas,
Implementacién de programas,
Fidelizacién post-venta (DEBIL),
Desarrollo de Equipo (DEBIL), Evaluacién
de impacto.

¢Existe algin proceso que sea clave
para la consecucion de metas? ¢Cual(es)?

Se consideran clave la Venta, La
creacion y la Fidelizacion (Tiene que
Ver con comunicar).

Relaciones Soélidas
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Pregunta

Sintesis

¢Trabaja hoy Emprendejoven en
mejorar las relaciones entre sus integrantes?
¢Qué hace?

No hay un plan claro, pero existe
buena disposicion a solucionar problemas.
Mas atn, existe total flexibilidad para
plantear intereses y molestias. Son pocos
integrantes y en general se pasa bien,
quizas por eso mismo no se han tomado el
tiempo de pensar como pasarlo mejor.

¢Se podria decir que los integrantes del
equipo son "amigos"? ¢Por qué?

Mas que amigos, existe una alta
confianza y lealtad, esos son los pilares.
Es un grupo bastante honesto y unido,
funciona a través de la transparencia.
Hay una buena relacion y eso es inevitable
cuando se comparten instancias potentes
como viajes de trabajo que duran semanas.

Comunicacidon Excelente

Vd .
Pregunta Sintesis
Son informales:
- Email
¢Posee Emprendejoven actualmente . WhatsApp .,
. Sy - Reuniones de coordinacion
canales especificos para la comunicaciéon de p
. sz : . - Teléfono
sus integrantes? ¢Cuales? ¢En qué C .
. - Conversaciones.
consisten?

La principal inquietud recae en la
continuidad.
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ANEXO T. Resumen de entrevista a clientes

Pregunta

Sintesis

¢Qué significo para usted (y su
establecimiento) la implementacién de un
programa de Emprendejoven?

La implementacion de una
herramienta muy potente, una metodologia
nueva a través de la cual se muestra y
entiende que las cosas se pueden hacer de
otra forma. Un apoyo en la labor docente,
aportando a mejorar las practicas docentes
desde una mirada mas ladica.

Segtn su apreciacion, el trabajo de
Emprendejoven, écumplio sus objetivos y
compromisos?

Cumpli6 todos los objetivos y mas
aun, fueron superados. Eso es muy
valorable y ha sido reconocido por los
distintos estamentos.

¢Se cumplieron sus propias
expectativas?

Se cumplieron todas las expectativas
con gran holgura. Se aprecia como un
trabajo de alta calidad, donde se resalta la
capacidad de escuchar al cliente y un
espiritu jovial, acompanado de una
informalidad necesaria y positiva. Quedaron
practicas instaladas y el proyecto se esta
haciendo notar.

111




¢Cree usted que Emprendejoven
entrego algun valor a lo largo de su
intervencién? ¢Coémo fue eso?

- Ideas Nuevas
- Métodos sencillos pero con resultados
- Cosas sencillas y efectivas-Compromiso
- Pasion
- generan confianza
- Hacer Cosas Nuevas y distintas
- Responsabilidad del profesorado
- Compromiso del alumno
- Identificacion del alumno
- Trabajo duro
- Se puede mejor haciendo Cosas diferentes
- Se puede Emprender
- Emprender no es solo formar Empresas
- Emprendimiento como una opcién de
crecimiento personal

¢Coémo fue la coordinacion del
establecimiento con el equipo de
Emprendejoven?

Muy buena, siempre se consult6 y no
se impuso. Se estuvo accesible a
modificaciones y se fue muy flexible.
Siempre presentes cuando correspondia.

¢Cree usted que existia un proposito
claro en la intervencion? ¢Cual?

- Transmitir habilidades blandas a
alumnos
- Sacar a los jovenes de lo cotidiano
- Motivar a los jovenes
- Mostrar que se pueden hacer muchas

cosas a partir del emprendimiento

- Capacitar a los profesores para generar

continuidad

¢Recuerda quiénes fueron los
encargados de Emprendejoven en ir a su
establecimiento? ¢Como fue la experiencia
con ellos? ¢Qué tanta coordinacion tenian
ellos?

Buena combinacion de Seriedad con
Buena onda. Amabilidad y cordialidad
caracteristica.
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¢Reconoce usted algun lider claro en
el proceso?

Se comparten liderazgos en general,

pero el lider natural es Benjamin dado su

gran desplante y buena llegada con las
personas.

¢Se cumplieron todos los procesos
acordados?

Si. A veces hasta los liceos fueron mas
lentos. Eso si, hay una debilidad en el tema
comunicacional y de difusién, ya que
Emprendejoven ha tenido varios logros el
afio 2013 y estos no son conocidos por la
poblacion.

En resumen, ¢Cual o de qué calidad es
su relacion institucional con
Emprendejoven actualmente? Y personal?

La relacion es de la mejor, hubo una
gran experiencia y existe un compromiso
con la formacién de valores en los
estudiantes, por lo tanto no hay mayores
dificultades para seguir, y si existieran se
haré lo posible por sobrepasarlas.

¢Hubo malos entendidos o falta de
claridad en algan aspecto?

Puede que haya habido cosas
puntuales, pero fueron rapidamente
clarificados.
Uno solo fue el cambio arbitrario del equipo
del proyecto. No se puede arriesgar el
recurso humano de un proyecto, sobre todo
cuando hay jovenes en juego.

¢Existi6 de parte de Emprendejoven
algiin espacio para recibir feedback?

Si, se pidi6 feedback constantemente.

Ese es un aspecto positivo, se pregunta si se

va bien y si hay algo que mejorar, pero

siempre de una manera informal. Nada
formal o evaluativo.
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En general no hay mayores
sugerencias, excepto el tema de
comunicaciones que a juicio del encuestado
debe ser delegado y considerado dentro de
los presupuestos de los proyectos.

¢Qué debilidad le asignaria al equipo
de Emprendejoven?
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ANEXO U. Instrumento cuantitativo de diagnostico del equipo de trabajo
— Afirmaciones
Propoésito comun
Afirmaciones
Cuando pienso en mi trabajo, tengo claro como este repercute en el cliente/usuario.
Elegi este trabajo porque representa mis ideales.
Como yo veo Emprendejoven es como todos mis compafieros de trabajo lo ven.
Tengo claros los desafios futuros del equipo.
Como equipo tenemos absoluta claridad acerca de nuestra mision, vision y valores
comunes.
Tengo total claridad acerca de las metas del equipo, sus objetivos y mediciones.
Tengo fe en que me veré personalmente beneficiado de cumplir las metas del equipo.
En general, los integrantes estan unificados y alineados con las metas del equipo.
Nuestras metas provocan que cooperemos en altos niveles.
. Nuestro equipo tiene un sentido de urgencia con respecto a nuestras metas. El tiempo
es importante.
11. Tengo un plan de trabajo que sostiene la consecucién de nuestras metas.
12. Nuestro equipo periddicamente revisa resultados, lo compara con objetivos y
rapidamente ajusta el plan apropiado.

S0 ON O U@ P e

Roles Claros
Afirmaciones
Los roles actuales aportan a la efectividad del trabajo.
Cuando tengo una duda, sé a quién preguntarle.
Poseo tareas especificas y bien definidas.
La combinacion de los roles de los integrantes del equipo es la 6ptima.
Estoy bien claro acerca de mi rol y de las expectativas de mi contribucion a este equipo.
Tengo claridad de los roles y las expectativas de contribucién de mis compafieros de
equipo.
Mi rol calza con mis habilidades, conocimiento y experiencia.
Nos apoyamos consistentemente en las habilidades, experiencia y conocimientos de
los demas.
9. Los integrantes del equipo son agiles en asistir a otros en su rol cuando es necesario.
10. El equipo tiene claro que, independiente de que cada uno tiene roles y
responsabilidades, existe una cuenta general y mutua de resultados de equipo.
11. Aunque tengo un rol especifico de responsabilidad, tengo expectativas de aportar
dentro de otros roles.
12. Todos entendemos como los roles de trabajo confluyen en un gran proceso de trabajo.

o pwh

©
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Liderazgo Aceptado
Afirmaciones
Tengo absoluta claridad de quién es el lider de Emprendejoven.
Considero competente a nuestro lider.
Nuestro lider orienta de manera efectiva el nuestro camino.
Nuestro lider aporta a nuestro nivel de compromiso con mi trabajo.
En general, siento que este equipo responde bien a la direccion que propone nuestro
lider.
Nuestro lider efectivamente considera la participacion de los integrantes del equipo en
la toma de decisiones, resoluciéon de problemas y planificacion.
Nuestro lider motiva al quipo dando soporte individual segtin el tema o area que el
equipo requiera.

8. Nuestro lider crea un ambiente en que la iniciativa y la creatividad son potenciadas.

9.

Nuestro lider es efectivo en manejar los limites entre nuestro equipo y el de otras
organizaciones o entidades.

10. Nuestro lider puede ser descrito como un “lider sirviente”.
11. Los integrantes son libres de expresar su opinién ante cualquier problema de equipo.
12. Nuestro lider hace un excelente trabajo en ayudar al equipo a mantener clara la

M=
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direccion, foco y las prioridades.

Procesos Efectivos

Afirmaciones
Al momento de iniciar una tarea nueva, conozco los procesos que la componen.
Los procesos actuales de Emprendejoven estan orientados al camplimiento de nuestra
mision.
Tengo participacion en aquellos procesos para los cuales soy mas habil.
El equipo de trabajo domina los procesos clave del negocio.
Nuestros procesos clave estan bien definidos y entendidos por todos los integrantes.
El equipo de trabajo se ha tomado el tiempo de discutir y disefiar los procesos de
trabajo.
Regularmente nos sentamos a discutir como lo estamos haciendo y qué estamos
aprendiendo para mejorar nuestros procesos.

8. Nuestros procesos clave estan documentados.

9.

Como equipo, tenemos sistematicamente reuniones para la toma de decisiones,
resolucion de problemas y planificacion.

10. Tenemos un proceso efectivo para la fijacion y manejo de prioridades.
11. Nuestras reuniones se caracterizan por su eficiencia y comunicacion efectiva.
12. Tenemos sistemas efectivos que soportan la ejecucion de nuestros procesos de trabajo.
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Relaciones Solidas
Afirmaciones
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12.

En el equipo de trabajo conviven de buena forma una alta diversidad de intereses.
Las personalidades de mis companeros de trabajo son notoriamente diferentes.

Los integrantes del equipo difieren en su forma de ver el mundo.

El equipo de trabajo tiene la capacidad de canalizar sinérgicamente sus diferencias en
el trabajo.

Tenemos un set de reglas escritas que regulan nuestras relaciones e interacciones.

En general, tenemos un alto nivel de confianza en los demés integrantes del equipo.
Apreciamos el aporte inico de cada miembro del equipo.

Aceptamos las diferencias de cada integrante del equipo.

Tratamos a los demas con dignidad, respeto y cortesia.

. En general, confiamos en que cada uno de los miembros del equipo posee las

competencias para realizar su trabajo con éxito.

. Los integrantes del equipo tienen un buen entendimiento de los demas (Por ejemplo,

aspiraciones, personalidades, habilidades, etc.).
Tenemos la diversidad necesaria para una efectiva toma de decisiones, soluciéon de
problemas y planificacién

Comunicacion Excelente
Afirmaciones
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11.

12,

Los canales actuales de comunicacion son los 6ptimos.

Emprendejoven es eficaz en anteponerse a malos entendidos o confusiones.
La comunicacion actual dentro del equipo es un beneficio para encontrar las
soluciones necesarias.

Actualmente se realizan mejoras constantes en los canales comunicacion.
Tenemos un ambiente de trabajo seguro, que incentiva el ser abierto, limpio y
comunicarse de manera honesta.

Evitamos sobrecargar a nuestros compafieros con correos y mensajes de baja
prioridad.

En la toma de decisiones y resolucion de problemas, existe mucha escucha y
entendimiento.

Canalizamos productivamente los conflictos hacia creatividad y compromiso.
Me siento escuchado y entendido.

. Hacemos lo mejor para crear “flexibilidad interpersonal” ante errores de

comunicacion, cuando estos ocurren entre los integrantes.

Este equipo es maestro en el arte de “hablar directo”. Sabemos cémo ser duros con los
problemas y flexibles con las personas.

Todos los integrantes se mantienen informados y conectados en como lo estan
haciendo todos para cumplir sus metas.
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ANEXO V. Instrumento de diagndstico cualitativo del equipo de trabajo —
Preguntas de la entrevista

Propoésito comun
¢Qué representa para usted trabajar en Emprendejoven?
Segun su percepcion, ¢Cual es el proposito de Emprendejoven?
¢Cual cree usted que es el propoésito que muestra hacia afuera, hacia sus usuarios?
¢Qué tanto se asocia el proposito de Emprendejoven con su proposito?

@b

Roles Claros
Alo largo de su trabajo en Emprendejoven, ¢Ha cumplido usted siempre el mismo rol?
¢Cudl es su rol dentro de Emprendejoven?
¢Qué otros roles existen dentro de Emprendejoven?
¢Considera usted importante tener roles claros para la consecucion de objetivos? ¢Por
qué?

PR b

Liderazgo Aceptado
1. ¢Existe un lider claro en Emprendejoven? ¢En qué se hace notar su presencia?
2. ¢Quién es el lider de Emprendejoven?
3. ¢Qué caracteristicas posee este lider?

Procesos Efectivos
1. ¢Cuéles son los procesos de trabajo en Emprendejoven?
2. ¢Existe algin proceso que sea clave para la consecucion de metas? éCual(es)?

Relaciones Sélidas
1. ¢Trabaja hoy Emprendejoven en mejorar las relaciones entre sus integrantes? ¢Qué
hace?
2. ¢Se podria decir que los integrantes del equipo de trabajo son “amigos”? ¢Por qué?

Comunicacion Excelente
1. ¢Posee Emprendejoven actualmente canales especificos para la comunicaciéon de sus
integrantes? ¢Cuales? ¢En qué consisten?
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ANEXO W. Instrumento de diagnodstico cualitativo para Clientes—
Preguntas de la entrevista

1.

2.
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11.
12.
13.
14.

¢Qué significo para usted (y su establecimiento) la implementacion de un programa de
Emprendejoven?

Segun su apreciacion, el trabajo de Emprendejoven, ¢cumpli6 sus objetivos y
compromisos?

¢Se cumplieron sus propias expectativas?

¢Cree usted que Emprendejoven entregd algan valor a lo largo de su intervencion?
¢Como fue eso?

¢Cémo fue la coordinacion del establecimiento con el equipo de Emprendejoven?
¢Cree usted que existia un proposito claro en la intervencién? éCual?

¢Recuerda quiénes fueron los encargados de Emprendejoven en ir a su
establecimiento? ¢Coémo fue la experiencia con ellos? ¢Qué tanta coordinacion tenian
ellos?

. ¢Reconoce usted algtn lider claro en el proceso?

¢Se cumplieron todos los procesos acordados?

. En resumen, ¢Cual o de qué calidad es su relacion institucional con Emprendejoven

actualmente? ¢Y personal?

¢Hubo malos entendidos o falta de claridad en algiin aspecto?

¢Existi6 de parte de Emprendejoven algin espacio para recibir feedback?
¢Qué fortaleza le asignaria al equipo de Emprendejoven?

¢Qué debilidad le asignaria al equipo de Emprendejoven?
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ANEXO X. Variables de instrumento de evaluaciéon de personas

AoISSC

Irggesrieeric er
Sistemat Sociakas

GUIA DE DEFINICIONES

L. VALORES

Dclaracigmes fundamentales que orientan neestras acciones,

Atributo Definicidn

1 |Coherencia Hacer by que se dice v decir lo que se piensa.
2 | Integricad Actuar con rectitud y honradez inclusive en situachones dificiles,
Dar a cada gusen |o gue corresponde y ratar a los demas coma nos gusta ser
3 | Justicia
tratados,
4 | Lealtad Merecer confianza por ba sinceridad, honorabilidad v firmeza en afectos e ideas.
5 | Perseveranda Mantenerse constante &n la prosecucidn de un fin o propoésita.
P ser moderado, cauteloso y sensato en |a accdn. Discernir entre o gue es busn o
6 ks malo, para seguirlo o huir de allo,
7 | Respeto Actuar con conslderackin v deferencla por ung mimo v por los demds,
8 | solidaridad Adherir, apoyar o defender |35 causas de otros por enteno,
3 | Transparencia ser claro, realtsta y franco sin recurrir a amblgliedadas nl actuar con dobleces,
10 | Autencidad Ser fied & los sentimésnteos ' pensamientos que e tienen.

Il. ACTITUDES

Disposiciones Corporales v Animica habituales que condicionan nuestra conducta.

Atributo Definicidn

Pasidn por actividades
que emprends

I | Sentide de Misidn

Estar animado por un wivo inberds y entusiazsmo por lo gue se hace.

Actuar obdervanda la trascendendia de bo que se hace; tener presente la caniecucidn de
firvies Mayaras 40 L SCCaones que s emprenda,
Plasticidad y Capacidad | Ser flesible sin perder [a esencla. Ser capaz de cambiar, sin mayor difioultad,

de Adaptatidn acomodandcsd @ las condiciors del enbanmno.

4 Disposicidn a Colaborar | Entender |a colabaracitn coma parte de un trebajo de sguipa, no cama una spads; no ser
con bos Demas competithg en b relacidm con los damas,

5 r;f::HmE £ Tener firmeza de dnimo v fortaleza para enfrentar desafios

6 | Disposicidna Cuidarse | Preccuparse par Eener una alimentacsdn sana v una wida equilibrada.

; Disposicidn a cuidar de

Ddicer atencidn y preccupacidn penuina pes o demas.

las Demds

g Ver e lado o de las Ser normalmente apbimists y ver oportunidades antes goe prablemas.,
Tolerandia ante la

=] Mo mplestarse ni deprimirse folmente cuamndo las cosat no salen segdn 1o Que S@ espera.
Frustracid pri L ] q par.
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Atributo | Definicion

10 | Apertura a la Nueva Mo femer a nuevas inberpretaciones o puntas di vista difcrentes.
5 Actuar sin depender de los demds frente a las peguefias dificulades o problemas que
1 ol surgen en el dia a dia
Actuar sin que las emocones y accsones nos desborden; ko que no sgrifica no ereojarse ri
12 | Autacontol dejar de ser bansparesbe en expresar emaciones y puntos de vista,
13 | Paciencia Tanar aguante &n ks siuaciones dificibs ¥ sabss asperar para que [as Codas pasen,
14 |E W Fonerse con facilidad an |a sinacion oF 105 Camis; 567 conscanbe o lod sentemnientos v
preceupacianes de los olrgs,
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ANEXOY. Ficha propuesta de Proyecto

1 FICHA PROYECTO (NOMBRE PROYECTO):
(LOCALIDAD), (MES) (ANO)

(Seruegarellenartodoslos espacios. Los espacios para comentarios de este
cuestionario son libres en extension v se amplian al introducir texto)

A continuacion se ruega rellenar los nombres del lider v sub-lider del
provecto, detallando si alguno de estos participa ademas de otro provecto actual.

Nombre Lider: Otro proyecto:
Nombre Sub-Lider: Otro Provecto:
Fecha inicio:

Fecha termino:

Presupuesto:

A continuacion detalle las caracteristicas minimas del provecto:

Tipo de proyecto:

Region:

Localidad:

Instituciones involucradas: Contacto:

A continuacion detallela programacion del provecto: las actividades clave a
realizar, complementando con su encargado, Mes v Semana definida.

Actividad Encargado Mes Semana ¢Se debe
viajar?

Ademas se invita a dejar comentarios acerca del provecto:
Area de Proyectos

=

o A =
EMPTKENDE  OVEN
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ANEXO Z. Ficha propuesta para Feedback de Instituciones

FICHA DE FEEDBACK: (NOMBRE PROYECTO),
(INSTITUCION, LOCALIDAD Y NOMBERE
ENTREVISTADO), (FECHA)

Parauna continua mejora en torno a los provectos realizad os por Emprendejoven,
se presenta a continuaaon unabreve entrevistaorientada ala entregade
informacion relevante para anteponerse v/o soludonar errores, ademasde serun
aporte parala generacion de proyectos futuros.

Seruegarellenar con absoluta confianza v honestidad, entendiendo que nuestras
palabras crean realidades v en ese sentido se le puedesacarmucho provecho al uso
dellenguaje.

Lainformacion proporcionada seutilizara para el crecimiento integral del equipo v
la organizacion en su conjunto, en un espiritu de transparencia, confianza,
solidaridad v respeto mutuo.

1.

&Que significa para usted (v su estableamiento) laimplementacion de un
programa de Emprendejoven?

R:

Segin su apreciacion, el trabajo de Emprendejoven, iEsta cumpliendo sus
objetivosy compromisos?

R-

. ¢Sehan cumplido sus propiasexpectativas?

R:
&Que valores representan los monitores de Emprendejoven, durantela
implementacion?
R:
dComoha sidola coordinacion del establecimiento con el equipo de
Emprendejoven?
R:
{Sehan cumplidohastala fecha todoslos procesospreviamente acordados?
R:
¢Hahabido malos entendidos o falta de claridad en algim aspecto?
R:
Otros comentarios:
Areade Evaluaciony
Desarrollodepersonas

EMTPREENDE O OVEN
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ANEXO AA. Ficha propuesta de feedback de Implementacion de
Proyecto Educativo
1 EVALUACION DE EMPRENDEJOVEN: FEEDBACK
PROGRAMA (NOMBRE PROGRAMA, LOCALIDAD, MES
Y ANO)
(Se ruega rellenar los espacios demarcados con un *. Los espacios para

comentariosde este cuestionario son libres en extension v se amplian al introducir
texto)

Nombre*:
Bienvenido al sistema de evaluacion de Emprendejoven.

Nos gustaria invitarte a evaluar la ejecucion del Provecto “(Nombre
provecto)”, realizado en la institucion “(nombre institucion)”, durantelos meses de
(Mes) del afio (Afio) en la (Numero de region) Region.

A continuacion te encontraras con dos secciones, donde tendras la
oportunidad de evaluar las distintas actividades realizadas: (Enumerar
actividades); v tambieén el trabajo del equipo de monitores vlas distintas etapas del
provecto, planteando sugerencias, comentarios v aportes.

La informacion proporcionada se utilizara para el crecimiento integral del
equipovla organizacionen su conjunto, en un espiritu de transparencia, confianza,
solidaridad v respeto mutuo.

1.1 Apreciacion de las actividades

Para comenzar, teinvitamos aleer la fabla 1, donde se resume lo realizado en los
talleres. Para mayor detalle puedes acceder al Manual del Monitor, adjunto en el
mismo mensaje.

Resumen  Actividad 1 Actividad i Actividad i+1 Actividad n

Clase 1
Clase i
Clase i+l
Clase i+2
Clase i+3
Clase i+4
Clase i+5
Clase i+6
Clase i+7
Clase n

Tabla 1: Hesnmen de las clases
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Terecomendamosutilizar la tabla 2, donde encontraras espacio para incluir una
nota general de1a 7, considerando por ejemplo: Profundidad v claridad del tema
tratado, su impacto, entre otros. Las notas nos dan espacio para mejorar.

N ﬂtﬂ* Actividad 1 Actrvidad 2 Acovidad 3 Actividad 4

Clase 1
Clase i
Clase i+l
Clase i+2
Clase i+3
Clase i+4
Clase i+5
Clase i+b
Clase i+7
Clase n

Tabla =: Notas por seccion

En el caso de los comentarios, recomendamos utilizar la tabla 3. rellenando con
aspectoscomo: Calidad. Entrega, Llegadaen los (Publico objetivo), lo que falto, lo
que estuvo bien.

Proponemos emitir juicios fundados en acciones o hechos. Cada uno percibe las
cosas de distinta forma v eso es un aporte paralos demas, en la medida que seamos
claros v saquemos provecho del lenguaje v su forma.

Lainvitacion es a ser solidarios con nuestras opiniones v aportarala convivencia v
el buen trabajo. El humor es siempre un aporte en estos aspectos.
|

Comentarios™® Storytelling/Comic* Dindmicas* Contenidos®

Clase 1
Clase 2
Clase 3
Clase 4
Clase 5
Clase &
Clase 7
Clase 8
Clase 9
Clase 10

luego Vida
Financiera*

Tabla z: Comentarios por seccion O
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1.2 Apreciacion personal v Reflexion
Enla tabla 4, evalua v comentalas distintas etapas v requerimientos referentesa la
gestion de la implementacion del provecto.

Gestion® Mota® Comentario®

Alojamiento
Transporte
Alimentacion
Entrega de materiales
Capacitacion
Coordinacidn con la institucion
Otros

Tabla 4: Evalnacion de Ia zestion

Con la mavor de las sinceridades, por favor responde las siguientes preguntas:

1.

&Qué impacto crees que se logro en los (Publico objetivo)? {Vario en la
medida que avanzaban las actividades?
R*:

&Qué comentarios recuerdas haber escuchado por parte de los (Pablico
objetivo)?
R*:

¢Que te parecieron los modulos del programa? ¢Eran adecuados para los
objetivos que tenian las actividades?
R*:

¢En queé oportunidad te sentiste mas comodo? éPor que?
R*:

4En que situacion te sentiste mas incomodo? (Por qué?
R*:

¢Como fue la participacion de los (Encargados) del establecimiento en el
programa? Si es posible, porfavorindica el nombrede los (Encargados) que
recuerdes v como fue su participacion

R*:
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Bajo tu percepcion,

7. &Qué le falto al proceso de preparacion de la implementacion?
R*:

8. ¢éQué lefalto a laimplementacion?
R*:

9. ¢En qué anduvimos bien?
R

10. ¢En qué aspectos te gustaria llegar mejor preparado para una proxima
implementacion de un provecto de Emprendejoven? cQué acciones de
mejora personales v de Emprendejoven crees que te podrian ayudar?
B

Observando los resultados y el proceso de los participantes,

11. ¢Queéleshace masfalta alos (Publico objetivo) del liceo PRV de Andacollo?
R

12. éQué rol cumple Emprendejoven en el crecimiento y empoderamiento delos
(Publico objetivo)?
i

Otros comentarios v aportes:
| 4gi-

*Por favor indica aqui cuanto tiempo te tomé contestar esta evaluacion:

iMuchas gracias portu aporte!

Area de Evaluaciony
Desarrollodepersonas

d

a - a = fe= &
EMPRENDE JOVEN
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ANEXO AB. Ficha propuesta de Feedback para Seminarios

Ea

1 EVALUACION DE EMPRENDEJOVEN: FEEDBACK
EQUIPO, SEMINARIO (LOCALIDAD), (MES) (ANO)
(Se ruega rellenar los espacios demarcados con un *. Los espacios para

comentariosde este cuestionario son libres en extension v se amplian al introducir
texto)

Nombre*:
Bienvenido al sistema de evaluacion de Emprendejoven.

Nos gustaria invitarte a evaluarla ejecucion del Seminario correspondiente al
Provecto (Nombre provecto) en (Nombreinstitucion) de (Localidad), realizado los
dias (Dias) de (Mes) en la (Numero region) Region.

A continuacion te encontraras con dos secciones, donde tendras la

oportunidad de evaluarlas distintasactividades realizadas, el trabajo del equipo de
monitores v plantear sugerencias, comentarios v aportes.

La informacion proporcionada se utilizara para el crecimiento integral del
equipo v la organizacion en su conjunto, en un espiritu de transparencia,
solidaridad v respeto mutuo.

1.1 Apreciacion de las actividades

Para comenzar, te recomendamos utilizar la tabla 1, donde encontraras
espacio para incluir una nota general de 1 a 7, considerando por ejemplo:
Profundidad v claridad del tematratado, su impacto, entre otros. Las notasnos dan
espacio a mejorar.

En el caso de los comentarios, proponemos emitir juicios fundados en
acciones o hechos. Cada uno percibedistinto v eso es un aporte para los demas, en
la medida que saquemos provecho del lenguaje v su forma.

La invitacion es a ser solidarios con nuestras opiniones v aportar a la
convivenda v el buen trabajo. El humor es siempre un aporte en estos aspectos.

Modulos Encargado Nota General* Comentarios®
(Modulo 1) (Nombre monitor)
(Modulo 1) (Nombre monitor)
(Modulo i+1) (Nombre monitor)
(Modulo i+2) (Nombre monitor)
(Modulo i+3) (Nombre monitor)
(Modulo n) (Nombre monitor)
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1.2 Apreciacion personal v Reflexion

1.

iQueimpacto crees que selogro en los asistentes al seminario? {Varno en la
medida que avanzaban las actividades?
R*:

&Que comentaros recuerdas haber escuchado de los asistentes?
R*:

iQue te parecieron los modulos? {Eran adecuados para los objetivos que
tenian las actividades?
R{--

¢En que oportunidad te sentiste mas comodo? {Por qué?
R*:

¢En que situacion te sentiste mas incomodo? {Por que?
R*:

Eajo tu percepcion,

b.

iQue le falto al proceso de preparacion del seminario?
R*:

&Que le falto al seminano?
R*:

¢En queé anduvimos bien?
R{--

¢En qué aspectos te gustaria llegar mejor preparado para un proximo

seminario? {Queé acciones de mejora crees que te podrian ayudar?
R*:
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Observando los resultados v el proceso de los participantes,

10. {Quéles hace masfalta alos profesores v asistentesde la educadon del liceo
PRV de Andacollo?
R*:

11. ¢Como podriamos ayudarlos durante este afio 20147 éQué obstaculos
podrian existir?

R*:

12, {Querol cumple Emprendejoven en el crecimiento v re-encantamiento de

los profesores con su trabajo?
R*:

(Otros comentarios v aportes:

iMuchas gracias portu aporte!

Areade Evaluaciony
Desarrollode personas

ye T e O T \
.'_."-"l.' h;_:'-_ I L T - LY
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ANEXO AC. Habilidades del Emprendedor utilizadas por
Emprendejoven

1. Buscar la Oportunidad

2. Tener Persistencia

3. Cumplir Compromisos de Trabajo

4. Exigir Eficiencia y Calidad

5. Tomar Riesgos Calculados

6. Definir Metas

7. Buscar Informacion

8. Planificacion Sistematica y Monitoreo

9. Persuasion y Trabajo en Redes de Apoyo
10. Autoconfianza
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EVALUACION INTERPERSONAL - {NDMBRE}'— EMPRENDEJOVEN 2013

ANEXO AD: Formato de entrega de resultados de Evaluacién interpersonal

Consensuados por Emprendejoven

. ‘s Evaluacion de tus compaiieros
Variable Autoevaluacion Promedio Nivel de Acuerdo | Autoey. - Prom.
Compromiso 5 5.75 En desacuerdo -0.75
Flexibilidad B 6 Muy de acuerdo 0
Lealtad 7 T Muy de acuerdo 0
Creatividad A 5,05 Muy de acuerdo -0, 75
Autenticidad 7 T Muy de acuerdo 0
Buscar la oportunidad y tener iniciativa B 6,25 Muy de acuerdo 0,25
Persistencia B 5.5 De acuerdo 0.5
: . : Muy en
Cumplir compromisos de trabajo 3 B desaguerdc: -1
Exigir eficiencia y calidad 7 6,25 En desacuerdo 0,75
Tomar nesgo calculado 5 5.5 De acuerdo -0.5
Definir metas 5 5,75 En desacuerdo -0,75
Buscar informacion A 5,25 Muy de acuerdo -0.25
Planificacion sistematica y monitoreo B B Reqular 0
Persuasion y trabajo en redes de apoyo 5 4.5 De acuerdo 0.5
Autoconfianza B 6,25 Muy de acuerdo -0.25
Elegidos por Usted

Evaluacion de tus compaiieros

Variable Autoevaluacion Promedio Nivel de Acuerdo | Autoev. - Prom.
Coherencia 7 6,75 Muy de acuerdo 0,25
Solidandad 5 5,05 En desacuerdo -0.75
Transparencia 5 575 En desacuerdo -0.75
Disposicion a colaborar con los demas B G Reqular 0
Ver el lado bueno de las cosas 4 5.5 En desacuerdo -1.5
Entereza para enfrentar desafios B 6,25 Muy de acuerdo -0,25

132




