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Introduccion

Contexto

Este paquete formativo se ha desarrollado en el marco del proyecto Erasmus+ "Intrapreneurship in the
Social Economy Sector" (2023-2025), un esfuerzo colaborativo entre la Fundaciéon EFORT (Polonia),
TRIBEKA TRAINING LAB SLU (Espafia), y City of Dublin ETB (Irlanda). El proyecto aborda una necesidad
critica identificada en el sector de la economia social europea: el desarrollo de competencias
intraemprendedoras para mejorar la innovacion, la sostenibilidad y la competitividad de las empresas
sociales.

Finalidad y objetivos

El objetivo principal de este paquete de formacién es proporcionar un marco integral para el desarrollo de
facilitadores intraemprendedores cualificados capaces de fomentar y apoyar iniciativas emprendedoras
dentro de organizaciones de economia social establecidas.

El paquete de formacidn persigue varios objetivos interconectados. En primer lugar, pretende dotar a los
facilitadores de un conocimiento profundo de los principios del intraemprendimiento y su aplicacién unica
en las empresas sociales. Este conocimiento basico permite a los facilitadores guiar eficazmente la
innovacién organizativa. En segundo lugar, el paquete se centra en el desarrollo de habilidades practicas
para orientar y asesorar a los intraemprendedores en contextos organizativos, garantizando que la
comprension tedrica se traduzca en una practica eficaz. En tercer lugar, desarrolla la capacidad de diseiar
y aplicar ecosistemas intraemprendedores que apoyen la innovacidn sostenible, creando entornos en los
gue puedan prosperar las iniciativas emprendedoras. En cuarto lugar, el paquete fomenta las capacidades
de liderazgo necesarias para impulsar la transformacion organizativa, reconociendo que el éxito del
intraemprendimiento requiere orientacion y apoyo cualificados. Por ultimo, establece competencias en la
gestidn de procesos e iniciativas de innovacion, proporcionando herramientas y marcos practicos para su
aplicacién.

Cémo utilizar este paquete de formacion

Este paquete de formacion estd disefiado para ser flexible y adaptable, manteniendo al mismo tiempo un
enfoque estructurado del desarrollo de competencias. Consta de cinco mddulos integrados, cada uno de
los cuales se basa en los demas para crear un itinerario de aprendizaje completo.

El Mdédulo 0, "Introduccidn al intraemprendimiento”, sienta las bases explorando conceptos y principios
fundamentales, examinando el contexto Unico del sector de la economia social y aclarando la distincidon

crucial entre emprendimiento e intraemprendimiento. Esta comprensién basica proporciona el contexto
para todo el aprendizaje posterior.

El Mddulo 1, "Apoyar el espiritu emprendedor en el equipo", se centra en las dinamicas humanas
esenciales para el éxito intraemprendedor. Abarca la creacién de un trabajo en equipo eficaz, el desarrollo
de la flexibilidad en el lugar de trabajo, el cultivo de la empatia y la apertura, y el fomento de la resiliencia.
Estas capacidades interpersonales y organizativas crean el entorno en el que puede prosperar la
innovacion.

El médulo 2, "Desarrollo de habilidades directivas", aborda las capacidades practicas de liderazgo
necesarias para guiar las iniciativas intraemprendedoras. Los temas incluyen el liderazgo en contextos
intraemprendedores, las capacidades esenciales de gestidn, las estrategias de comunicacion y los
enfoques de la motivacion y la gestion de conflictos. Estas habilidades permiten a los facilitadores apoyar
y guiar eficazmente el desarrollo intraemprendedor.

El médulo 3, "Creacidn de un ecosistema intraemprendedor”, explora el desarrollo sistematico de la
capacidad organizativa para la innovacién. Abarca la identificacion y el desarrollo del talento, los
programas de tutoria, el coaching para el rendimiento y los métodos para fomentar la creatividad y la



innovacion. Este mdédulo ayuda a los facilitadores a crear entornos sostenibles para el desarrollo
intraemprendedor continuo.

El médulo 4, "Implementacidn de iniciativas intraemprendedoras"”, ofrece orientacion practica para
convertir las ideas en realidad. Aborda la planificacion y la optimizacion, la gestion de los procesos de
innovacién y la creacidn de una cultura intraemprendedora. Este médulo final garantiza que el
aprendizaje se traduzca en un impacto practico en la organizacion.

Cada modulo integra fundamentos tedricos con ejercicios y herramientas practicos, ilustrados mediante
estudios de casos y ejemplos pertinentes. Se proporcionan instrumentos de evaluacidn, junto con
actividades de reflexidn estructuradas para profundizar en el aprendizaje y la aplicacion.

El manual ofrece multiples vias de aplicacidn. Puede servir como un programa de formacidn estructurado
gue se imparte de forma secuencial, proporcionando un itinerario de desarrollo completo. También
puede servir como recurso para temas y herramientas especificos, lo que permite a los facilitadores
abordar necesidades organizativas concretas. El manual también sirve como guia de referencia
permanente para el desarrollo, apoyando el aprendizaje y la aplicacién continuos. Por ultimo, proporciona
un marco para disefar intervenciones de formacién personalizadas adaptadas a contextos organizativos
especificos.

Resultados esperados del aprendizaje
Al finalizar este paquete de formacion, los participantes demostraran su dominio en tres dmbitos
esenciales de competencia.

En cuanto a los componentes de conocimiento, los participantes desarrollaran una comprension
exhaustiva de los principios y practicas del intraemprendimiento, adquiriendo una visién profunda de los
procesos de gestién de la innovacién. Comprenderdn la dindmica de los equipos y las fases de desarrollo,
al tiempo que desarrollaran la capacidad de reconocer las oportunidades de innovacion organizativa. Esta
base tedrica respalda una aplicacion practica eficaz.

Los componentes de habilidades se centran en el desarrollo de capacidades practicas. Los participantes
aprenderan a facilitar iniciativas intraemprendedoras de forma eficaz, desarrollando la capacidad de
asesorar y orientar a los intraemprendedores emergentes. Adquiriran habilidades para disefiar y aplicar
programas de innovacién, al tiempo que desarrollan competencias para liderar los esfuerzos de cambio
organizativo. Estas capacidades practicas permiten la aplicacidon inmediata del aprendizaje.

En cuanto a los componentes de actitud, los participantes desarrollaran un mayor pensamiento
emprendedor y una mayor confianza para liderar la innovacion. Apreciardn mas la diversidad de
perspectivas y reforzardn su compromiso con la mejora continua. Estos cambios de mentalidad permiten
una aplicacién y un desarrollo sostenidos de las capacidades intraemprendedoras.

Valoracion y evaluacion

El paquete incluye un marco de evaluacion global que integra multiples enfoques para medir y apoyar el
desarrollo. Comienza con una evaluacion de las capacidades previa a la formacidn para establecer lineas
de base e identificar las prioridades de desarrollo. La supervisién continua de los progresos garantiza que
el aprendizaje se mantiene en el buen camino, mientras que la evaluacion posterior a la formacion mide
el impacto y los logros. Las herramientas de practica reflexiva apoyan el aprendizaje y la aplicacion
continuos, mientras que los mecanismos de retroalimentacién de multiples fuentes proporcionan una
perspectiva global sobre el desarrollo y el impacto.

Apoyo y recursos

El paquete de formacidn esta respaldado por amplios recursos disponibles a través del sitio web del
proyecto y plataformas en linea, que proporcionan acceso continuo a herramientas y materiales. Las
redes de organizaciones asociadas ofrecen oportunidades de conexidn y aprendizaje compartido. El



paquete se ajusta a los marcos europeos de competencias empresariales, lo que garantiza la coherencia
con enfoques de desarrollo mas amplios. Ademas, las redes del sector de la economia social proporcionan
contexto y oportunidades de aplicacidn.

Se anima a los usuarios a adaptar y personalizar los materiales, manteniendo al mismo tiempo la
coherencia con el marco de competencias bdsicas y los objetivos de aprendizaje. Esta flexibilidad
garantiza la pertinencia en diferentes contextos organizativos, preservando al mismo tiempo los
elementos esenciales que impulsan el desarrollo.

Mediante la aplicacidn sistematica de este paquete de formacidn, las organizaciones pueden desarrollar
sélidas capacidades intraemprendedoras que impulsen la innovacién, mejoren la sostenibilidad y creen un
impacto social duradero. El objetivo final es fortalecer el sector de la economia social mediante el cultivo
de facilitadores cualificados que puedan nutrir y apoyar las iniciativas empresariales dentro de las
organizaciones establecidas.



Modelo de competencias de intraemprendimiento social

Este capitulo presenta un marco global para comprender y desarrollar las competencias esenciales para el
intraemprendimiento social. El modelo se basa en fundamentos tedricos establecidos e incorpora
perspectivas contemporaneas del comportamiento organizativo, la gestion de empresas sociales y el
liderazgo en innovacion. A través de un cuidadoso examen de las capacidades basicas y las habilidades
especializadas, este marco proporciona un enfoque estructurado para desarrollar intraemprendedores
sociales eficaces dentro de las organizaciones establecidas.

Marco de competencias basicas

El marco de competencias basicas representa un enfoque integrado para comprender las capacidades
esenciales necesarias para el éxito del intraemprendimiento social. Este marco se basa en el trabajo
fundacional de Pinchot sobre el intraemprendimiento, que caracteriza a los intraemprendedores como
"sofladores que hacen", al tiempo que incorpora la comprensidon moderna de la dinamica organizativa y la
creacion de impacto social.

Competencias de eficacia personal

En el nucleo del intraemprendimiento social se encuentra un conjunto de competencias de eficacia
personal que permiten a las personas desenvolverse en entornos organizativos complejos sin perder de
vista los objetivos de impacto social. Estas competencias comienzan con la inteligencia emocional, una
capacidad fundamental que determina la forma en que los intraemprendedores sociales comprenden y
gestionan tanto sus propios estados emocionales como los de los demas dentro de la organizacién.

La inteligencia emocional en el contexto del intraemprendimiento social abarca no sélo la autoconciencia
y la autorregulacién, sino también la capacidad de comprender y responder a las necesidades
emocionales de las diversas partes interesadas. Esta comprension resulta especialmente crucial a la hora
de navegar por el terreno, a menudo dificil, del cambio organizativo sin perder de vista los objetivos de
impacto social.

La resiliencia y la adaptabilidad constituyen otra dimensién fundamental de la eficacia personal.
Basandose en el marco de resiliencia de la American Psychological Association, los intraemprendedores
sociales de éxito demuestran la capacidad de mantener la eficacia bajo presidn mientras se adaptan a
circunstancias cambiantes. Esta resiliencia se manifiesta a través de la flexibilidad cognitiva, la estabilidad
emocional y la capacidad de recuperarse de los contratiempos manteniendo el compromiso con los
objetivos a largo plazo.

La mentalidad de liderazgo de los intraemprendedores sociales, entendida a través del marco de
funciones directivas de Mintzberg, combina el pensamiento visionario con la capacidad de ejecucién
practica. Esta mentalidad permite a los individuos inspirar a otros al tiempo que mantienen el enfoque
pragmatico necesario para aplicar el cambio dentro de organizaciones establecidas. La capacidad de
generar y mantener la confianza al tiempo que se representan eficazmente las iniciativas en todos los
niveles de la organizacién adquiere especial importancia en el contexto de la innovacién social.

Competencias laborales

Las competencias en el lugar de trabajo abordan las habilidades practicas necesarias para operar
eficazmente dentro de las estructuras organizativas al tiempo que se impulsa la innovacién para lograr un
impacto social. Estas competencias se basan en la teoria clasica de la gestidn, al tiempo que incorporan
los conocimientos de la investigacion contemporanea sobre el comportamiento organizativo.

La navegacion organizativa representa una competencia fundamental en el lugar de trabajo, que abarca la
capacidad de comprender y trabajar eficazmente dentro de estructuras de poder tanto formales como
informales. Esta capacidad incluye la creacién y el mantenimiento de relaciones estratégicas, la gestién de



diversas partes interesadas y el acceso a los recursos necesarios para las iniciativas de innovacién. El
marco se basa en la distincién de Kotter entre gestion y liderazgo para aclarar como los
intraemprendedores sociales pueden navegar eficazmente por la dindmica organizativa.

La excelencia en la comunicaciéon surge como otra competencia fundamental en el lugar de trabajo, que
refleja la necesidad de transmitir eficazmente las ideas y conseguir el apoyo de diversos grupos de
interesados. Esto incluye no sélo las habilidades tradicionales de presentacidn y redaccion, sino también
la capacidad de adaptar los enfoques de comunicacion a diferentes audiencias y contextos. Nunca se
insistira lo suficiente en la importancia de la escucha activa y la incorporacién de comentarios, sobre todo
en el contexto de la innovacién social, donde las aportaciones de las partes interesadas desempefian un
papel crucial en el desarrollo de soluciones.

Competencias especificas de la empresa social

Los retos Unicos que plantea impulsar la innovacion social en contextos empresariales requieren
competencias especializadas que tiendan un puente entre las operaciones empresariales y la creacién de
impacto social. Estas competencias reflejan los distintos requisitos de trabajar en organizaciones que
persiguen objetivos tanto sociales como financieros.

La evaluacién del impacto social representa una capacidad bdsica en este dmbito, que abarca la capacidad
de evaluar y medir los resultados sociales de las iniciativas organizativas. Esto incluye el desarrolloy la
aplicacién de marcos de medicion adecuados, el andlisis del impacto en las partes interesadas y la
comunicacién eficaz de los resultados a diversos publicos. La capacidad de calcular y comunicar el
rendimiento social de la inversidn es especialmente importante a la hora de conseguir apoyo para las
iniciativas de innovacién social.

La capacidad de integracién mision-mercado permite a los intraemprendedores sociales equilibrar
eficazmente los objetivos sociales y financieros a la vez que desarrollan enfoques sostenibles para crear
impacto. Esto incluye la identificacidon de soluciones basadas en el mercado para los problemas sociales, el
desarrollo de modelos de negocio viables que apoyen los objetivos sociales y la gestidn eficaz de multiples
lineas de fondo.

Innovacion y competencias empresariales

Basadas en la teoria de la innovacién de Schumpeter y en la investigacién empresarial contemporanea,
estas competencias se centran en las capacidades especificas necesarias para impulsar la innovacién
organizativa con fines de impacto social. Esta dimensidn del marco reconoce que los intraemprendedores
sociales de éxito deben combinar el pensamiento creativo con habilidades practicas de implementacion.

El reconocimiento de oportunidades representa una competencia de innovacion fundamental, que abarca
la capacidad de identificar areas potenciales para la innovacién impactante dentro de contextos
organizativos. Esto incluye capacidades de analisis de mercado, habilidades de interpretacion de
tendencias y la capacidad de plantear problemas de manera que permitan el desarrollo de soluciones
eficaces.

Las capacidades de gestion de la innovacidn permiten a los intraemprendedores sociales guiar
eficazmente las iniciativas desde su concepcién hasta su aplicacion. Esto incluye comprender y aplicar
metodologias adecuadas para crear prototipos y probar soluciones, gestionar procesos de etapasy
desarrollar estrategias de ampliacién eficaces.



Plan de formacion

Objetivos educativos

Objetivo principal

Desarrollar facilitadores intraemprendedores cualificados capaces de fomentar y apoyar iniciativas
emprendedoras dentro de organizaciones establecidas.

Objetivos especificos

- Desarrollar una comprension global de los principios y practicas del intraemprendimiento
- Adquirir habilidades practicas para orientar y asesorar a los intraemprendedores.

- Crear capacidad para disefiar y poner en marcha ecosistemas intraemprendedores

- Fomentar las capacidades de liderazgo necesarias para impulsar la innovacion organizativa
- Establecer competencias en la gestidn de procesos e iniciativas de innovacién

Temas principales y componentes de competencia

Componentes del conocimiento

Componentes de competencias

Componentes de la actitud

1. Fundamentos teéricos

- Espiritu empresarial frente a
intraemprendimiento

- Principios de gestion de la
innovacién

- Comportamiento y desarrollo
organizativos

- Fundamentos de la gestion del
cambio

2. Aplicaciones practicas

- Creacion de equipos y
liderazgo

- Técnicas de tutoria y coaching

- Gestion del proceso de
innovacién

- Estrategias de optimizacion de
recursos

1. Competencias de liderazgo

- Pensamiento y planificacion
estratégicos

- Toma de decisiones en
condiciones de incertidumbre

- Resolucidén de conflictos

- Eficacia de la comunicacion

2. Habilidades de facilitacion

- Gestion de dindmicas de grupo

- Organizacién de talleres

- Técnicas de resolucion de
problemas

- Orientacidn sobre el proceso
de innovacion

3. Competencias técnicas
- Gestion de proyectos
- Asignacion de recursos
- Evaluacion de resultados
- Gestion de riesgos

1. Mentalidad emprendedora
- Orientacidn a la innovacion
- Tolerancia al riesgo
- Toma de iniciativas
- Enfoque de aprendizaje
continuo

2. Etica profesional
- Integridad en el liderazgo
- Compromiso con la excelencia
- Respeto de la diversidad
- Responsabilidad social

Resultados del conocimiento
Los participantes seran capaces
de:

- Explicar los conceptos y
principios clave del
intraemprendimiento

- Describir los procesos de gestidn
de la innovacion

- Identificar oportunidades de
innovacién organizativa

- Comprender la dindmica del
equipo y las fases de desarrollo

Resultados

Los participantes seran capaces
de:

- Facilitar eficazmente las
iniciativas intraemprendedoras
- Entrenar y orientar a nuevos
intraemprendedores

- Disefiar y aplicar programas de
innovacién

- Dirigir los esfuerzos de cambio
organizativo

Actitud Resultados

Los participantes demostraran:
- Mejora del pensamiento
empresarial

- Mayor confianza para liderar la
innovacion

- Mayor aprecio por las diversas
perspectivas

- Mayor compromiso con la
mejora continua




Métodos e instrumentos de evaluacion

El marco de evaluacién para el desarrollo de facilitadores de intraemprendimiento adopta un enfoque
multidimensional que combina métodos de evaluacion formativa y sumativa. Esta metodologia integral
reconoce que el desarrollo de competencias intraemprendedoras requiere tanto una medicion
estructurada como procesos de aprendizaje reflexivo. El marco esta disefiado para captar no sélo la
adquisicion de conocimientos y habilidades, sino también el desarrollo de la mentalidad empresarial y las
capacidades del facilitador esenciales para el éxito en este papel.

El marco de evaluacidn se rige por varios principios clave:

1. Integracién

- La evaluacion se integra en el proceso de aprendizaje en lugar de tratarse como una actividad
independiente.

- Los métodos de evaluacion apoyan y mejoran el aprendizaje en lugar de limitarse a medirlo

- Las actividades de evaluacién contribuyen directamente al desarrollo de las competencias

2. Autenticidad
- Las tareas de evaluacidn reflejan retos y contextos reales
- La evaluacion se centra en la aplicacion practica y no sélo en los conocimientos tedricos
- La recogida de pruebas se produce en auténticas situaciones profesionales

3. Desarrollo
- La evaluacion no se limita a medir, sino que apoya la mejora continua
- Los mecanismos de retroalimentacion fomentan el aprendizaje y el crecimiento
- Los procesos de evaluacidn fomentan la autorreflexion y la metacognicidn

Enfoque de autoevaluacion

La base del crecimiento personal y el desarrollo profesional reside en nuestra capacidad para evaluarnos
con precision y planificar futuras mejoras. Nuestra metodologia de autoevaluacion adopta este principio a
través de un marco cuidadosamente estructurado que combina la evaluacidn sistematica con la
planificacién reflexiva del desarrollo.

El componente de autoevaluacién emplea un enfoque estructurado para la evaluacion personal y la
planificacién del desarrollo. Esta metodologia reconoce que una autoevaluacién eficaz requiere tanto
marcos claros para la evaluacién como procesos bien definidos para la reflexién y la planificacién.

El marco de la evaluacion por competencias

En el centro de nuestro enfoque de evaluacidn se encuentra una sofisticada matriz de competencias que
se integra a la perfeccién con el Modelo de Competencias Intraemprendedoras. Este marco guia a los
participantes a través de tres fases cruciales de evaluacion:

Evaluacion previa a la formacion Evaluacién continua Evaluacidon posterior a la

formacion

Asignacién inicial de
capacidades

Evaluacién del nivel de
experiencia

Identificacidn de lagunas de
conocimiento
Establecimiento de
prioridades de desarrollo

Seguimiento de la progresion
de las habilidades
Seguimiento del desarrollo de
competencias

Ajuste del ritmo de
aprendizaje

Verificacion de la alineacién
de objetivos

Medicion final de la
competencia

Analisis de la trayectoria de
crecimiento

Planificacion del desarrollo
futuro

Reconocimiento de logros

Antes de comenzar la formacidn, realizamos una evaluacion inicial exhaustiva que traza un mapa de las
capacidades y niveles de experiencia existentes de cada persona. Esta evaluacién preliminar ayuda a




identificar lagunas especificas de conocimientos y nos permite establecer prioridades claras de desarrollo
adaptadas a las necesidades de cada persona.

A lo largo de todo el proceso de formaciéon, mantenemos procesos de evaluacién continua que realizan un
seguimiento minucioso de la progresidn de las habilidades y supervisan el desarrollo de las competencias.
Esta evaluacidn continua nos permite afinar el ritmo de aprendizaje seglin sea necesario y garantizar que
todas las actividades sigan alineadas con los objetivos establecidos.

La fase posterior a la formacién incluye una evaluacion exhaustiva que mide los niveles finales de
competencia y analiza la trayectoria de crecimiento de cada participante. Esta evaluacién culminante
ayuda a dar forma a futuros planes de desarrollo al tiempo que reconoce los logros significativos.

Prdctica reflexiva: Diario de progreso del aprendizaje

El Diario de progreso del aprendizaje aplica los principios de la practica reflexiva inspirados en el Ciclo
reflexivo de Gibbs y el concepto de reflexidn en la accién de Schon. Este diario recoge varios aspectos
clave de la experiencia de aprendizaje:

Seguimiento del conocimiento | Desarrollo de competencias Componentes de reflexion

Captacion de ideas personales
Analisis de patrones de aprendizaje
Notas sobre la estrategia de

e Registros de comprension | ¢  Documentacion de la .
de conceptos actividad practica .
e Registro de hitos de e Registros de aplicacion de .

aprendizaje retroalimentacion adaptacion
e Notas sobre la utilizacién e Historias de resolucién de e |dentificacion de oportunidades de
de los recursos retos crecimiento

e Ejemplos de aplicacion de | e  Casos de éxito

los conocimientos

Los participantes mantienen registros detallados de su adquisicion de conocimientos, documentando su
comprension de los conceptos clave, los hitos significativos del aprendizaje y las aplicaciones practicas de
los nuevos conocimientos. Registran cdmo utilizan los distintos recursos y documentan ejemplos
concretos de la puesta en practica de lo aprendido.

El componente de desarrollo de habilidades se centra en documentar las actividades practicas y registrar
cémo se aplican los comentarios para mejorar el rendimiento. Los participantes comparten sus
experiencias en la superacion de retos y documentan historias de éxito que demuestran su crecimiento.

A través de una reflexidn estructurada, los alumnos captan percepciones personales sobre su trayectoria
de desarrollo, analizan sus pautas de aprendizaje e identifican nuevas oportunidades de crecimiento. Esta
reflexién les ayuda a desarrollar y perfeccionar estrategias para adaptarse a nuevos retos.

Feedback multifuente: Una perspectiva de 360 grados
Nuestro exhaustivo sistema de feedback se basa en principios establecidos de la psicologia organizativa y
el desarrollo del liderazgo para recopilar informacién de multiples partes interesadas:

Valoracion inter pares

Evaluacién del tutor

Autorreflexion

Aportaciones de las
partes interesadas

e Eficaciadela
colaboracién

e (Capacidad de
comunicacién

e (Capacidad de
liderazgo

e Contribucion ala
innovacion

e Crecimiento
profesional
e Aplicacion de
competencias
e Desarrollo de
iniciativas
e Pensamiento
estratégico

e Reconocimiento de

la fuerza

e Necesidades de
desarrollo

e Evaluacién del
progreso

e Ajuste de objetivos

e Medicion del
impacto

e Evaluacién de la
creacién de valor

e Gestidn de las
relaciones

e Eficaciadela
aplicacion




La evaluacién de los compafieros ofrece valiosas perspectivas sobre la eficacia de la colaboracién, las
habilidades de comunicacion, las capacidades de liderazgo y las contribuciones a la innovacion en el
entorno de equipo. Las evaluaciones de los mentores ofrecen orientacion profesional al valorar el
crecimiento, la aplicacion de habilidades, el desarrollo de iniciativas y las capacidades de pensamiento
estratégico. Estas perspectivas experimentadas ayudan a configurar las trayectorias de desarrollo. El
componente de autorreflexién anima a los participantes a reconocer sus puntos fuertes, reconocer las
necesidades de desarrollo, evaluar los progresos y ajustar los objetivos en funcidn de la evolucion de la
comprension de sus capacidades. Las aportaciones de las partes interesadas miden el impacto mas amplio
de los esfuerzos de desarrollo, evaluando la creacién de valor, las habilidades de gestion de relacionesy la
eficacia de la implementacién dentro del contexto organizativo.

Este enfoque integrado garantiza que los participantes reciban una retroalimentacion completa que

apoye su desarrollo continuo, manteniendo al mismo tiempo la alineacién con los objetivos de la
organizacion y las metas de crecimiento personal.
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Contenido de la formacion

Modulo O: Introduccién al intraemprendimiento

Para comprender plenamente el intraemprendimiento, primero debemos explorar el contexto mas
amplio del espiritu empresarial. El Marco de Competencia Empresarial (EntreComp) define el espiritu
empresarial como el acto de transformar oportunidades e ideas en valor para otros. Esta creacién de valor
va mas alla de las ganancias financieras para abarcar las repercusiones culturales y sociales. El concepto se
remonta a 1775, cuando R. Cantillon lo identificé por primera vez como una fuerza Unica de la naturaleza
humana encarnada en los empresarios individuales.

El espiritu empresarial representa la esencia del ingenio, la astucia y el dinamismo humanos. Abarca
diversos aspectos de la actividad humana, desde la dimensidon econdmica y tecnolégica hasta la
psicolégica y cultural, e introduce nuevas actitudes, comportamientos y valores en la sociedad. Aunque el
beneficio suele motivar las actividades empresariales, la definicidn de "beneficio" va mas alld de las
ganancias monetarias e incluye la realizacidn personal, la satisfaccidn estética e incluso el
enriquecimiento espiritual.

El intraemprendimiento surgié como concepto diferenciado gracias al trabajo pionero de G. Pinchot y E.S.
Pinchot, que introdujeron el término en su libro blanco de 1978 "Intra-Corporate Entrepreneurship”. Lo
concibieron como una alternativa a la estructura corporativa burocratica tradicional, haciendo hincapié en
el funcionamiento empresarial dentro de las grandes organizaciones. Seglin su marco, el
intraemprendimiento representa la actividad empresarial llevada a cabo por empleados ejecutivos a nivel
individual dentro de corporaciones establecidas.

Gifford Pinchot Il describié elocuentemente a los intraemprendedores como "sofiadores que hacen",
personas que asumen la responsabilidad practica de crear innovacion dentro de una organizacién. No
siempre son los inventores originales, pero sobresalen en la transformacion de ideas en realidades
rentables. Como sefialé Pinchot, los intraemprendedores actian como la fuerza catalizadora que impulsa
la innovacién organizativa, del mismo modo que la levadura hace subir el pan.

Los intraemprendedores ocupan una posicién Unica dentro de las estructuras organizativas. Son personas
gue optan por trabajar permanentemente en grandes empresas, manteniendo al mismo tiempo un
enfoque innovador y emprendedor de sus responsabilidades. Estos profesionales buscan activamente
oportunidades y formulan soluciones innovadoras, a menudo superando los limites convencionales y las
normas aceptadas.

El intraemprendedor moderno presenta varias caracteristicas distintivas:

Estan impulsados por visiones firmes y no temen desafiar las estructuras jerarquicas cuando es necesario.
Muestran una notable resistencia al estancamiento burocratico y poseen una capacidad inherente para
identificar problemas y desarrollar soluciones. Y lo que es mas importante, mantienen una predisposicion
ala accién y prosperan fuera de su zona de confort, considerando estas situaciones como oportunidades
de crecimiento y no como amenazas.

Cuatro definiciones de intrapreneurship por Gifford Pinchot IlI
1. Los intraemprendedores son empleados que hacen por la innovacidn empresarial lo que un
emprendedor hace por su propia empresa.

e Losintraemprendedores son la levadura que hace subir el pan. Si se quiere mas innovacion,
la Unica manera de conseguirla es identificar, desarrollar, confiar y capacitar a los
intraemprendedores. Una organizacién debe saber cémo seleccionar, gestionar y crear el
entorno para que los intraemprendedores prosperen.
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2. Los intraemprendedores son los sofiadores que hacen.

e Alos intraemprendedores no sélo se les ocurren ideas, su funcién principal es convertir las
ideas en realidades empresariales de éxito. De hecho, los intraemprendedores a veces no
son los inventores, pero siempre son los ejecutores de las nuevas ideas. En este caso, su
sueno no consiste en concebir la idea, sino en soiar el camino para convertirla en una
realidad rentable.

3. Los intraemprendedores son autoproclamados directores generales de una nueva idea.

e No esperan a que alguien les ponga al mando. Forman un equipo de voluntarios. Encuentran
formas baratas de probar la idea en el mercado. Construyen prototipos rdpidos, es decir, algo
gue ayude a los demas a visualizar de qué estan hablando. Para conseguir el apoyo de la
direccién, muestran a posibles patrocinadores y clientes que responden con entusiasmo a
una idea.

4. Los intraemprendedores son impulsores del cambio para hacer de la empresa una fuerza del bien.

e Unintraemprendedor que se centra en innovaciones que mejoran el mundo puede ser
conocido como "intraemprendedor social". El intraemprendimiento social no es sélo hacer el
bien.

e El mayor reto del intraemprendedor social puede ser cdmo hacer que su idea motivada por
"hacer el bien" sea rentable para la empresa.

e Elintraemprendimiento social aporta un propdsito profundo y autodireccién a las carreras
empresariales.

La distincion entre emprendedores e intraemprendedores

Varias diferencias fundamentales distinguen a los emprendedores de los intraemprendedores. Mientras
gue los emprendedores crean nuevas empresas con conceptos innovadores, los intraemprendedores
impulsan la innovacidn dentro de los marcos organizativos existentes. Los emprendedores deben
conseguir sus propios recursos y capital, asumiendo todos los riesgos asociados, mientras que los
intraemprendedores utilizan los recursos de la empresa con el apoyo de la organizacién. Esta distincidn se
extiende a la autonomia en la toma de decisiones: los emprendedores operan de forma independiente,
mientras que los intraemprendedores deben navegar dentro de las estructuras y limitaciones
organizativas.

Puntos de diferencia Intrapreneurship Iniciativa empresarial
El intraemprendimiento es el El espiritu empresarial es el proceso
Definicidn emprendimiento dentro de una dindmico de creacidén de riqueza
organizacion existente. incremental.
Aumentar la fuerza competitiva y la
_— - - L Innovar algo nuevo de valor
Objetivo principal sostenibilidad de la organizacién en el . > .
socioeconémico.
mercado.
. o Aumentar la capacidad de recompensa | Innovar algo nuevo de valor
Motivos principales , o . .
y la autonomia de la organizacion. socioeconémico.
. Participacién directa, que es mds que Participacion directa y total en el
Actividad ., . . -
una delegacion de autoridad proceso de innovacion.
Riesgo Riesgo moderado. Soporta todo tipo de riesgos.
Estado Empleado organizativo que espera La persona libre y soberana no se
libertad en el trabajo. preocupa por el estatus.
Mantiene en secreto los proyectos Reconoce los errores y los fracasos
Fracasos y errores arriesgados a menos que esté para emprender nuevos esfuerzos
preparado debido a la gran innovadores.
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preocupacion por el fracaso y los

errores.
Decisiones Decisiones en colaboracién para Decisiones independientes para
ejecutar los suefios. ejecutar los suefios.
A quién sirve Organizacion e intraemprendedor. Los clientes y el propio empresario.
. . - Puede no tener o un puesto poco Patrimonio familiar profesional o de
Patrimonio familiar . o
profesional. pequefia empresa.
., , La estructura de autoridad delimita la Una relacion basica basada en la
Relacién con los demas ., . . o
relacion. interaccidén y la negociacion.

Plazos autoimpuestos o estipulados

oo la organizacisn No hay limite de tiempo.

Orientacién temporal

Aumentar las ventas y mantener la

El centro de atencion sobre Tecnologia y mercado. .
competencia.
. . Sigue su propio estilo mas alla de la Autoestilo adaptativo que considera a
Actitud ante el destino g prop P q.
estructura dada. la estructura como habitantes.
. . Gran confianza en si mismo Fuerte compromiso con los esfuerzos
Actitud ante el destino . y L. P . y
esperanza de alcanzar objetivos. objetivos autoimpuestos.

Opera desde dentro de la

o Opera desde fuera de la organizacion.
organizacion.

Operacion

LOS DIEZ MANDAMIENTOS DEL INTRAPRENEUR (fuente: Intrepreneur.com)

1. Construye tu equipo, el intraemprendimiento no es una actividad en solitario.

2. Comparte el crédito ampliamente.

3. Pide consejo antes de pedir recursos.

4. La publicidad activa el sistema inmunitario de las empresas.

5. Haz cualquier trabajo necesario para que tu sueio funcione, independientemente de la
descripcién de tu puesto.

6. Recuerda que es mas facil pedir perddn que permiso.

7. Tenga en cuenta los intereses de la empresa y de sus clientes, sobre todo cuando tenga que

saltarse las normas o sortear la burocracia.
8. Ven a trabajar cada dia dispuesto a que te despidan.
9. Séfiel atus objetivos, pero sé realista sobre cémo alcanzarlos.
10. Honray educa a tus patrocinadores.

Espiritu empresarial e innovacion organizativa

El concepto de espiritu empresarial organizativo engloba el enfoque sistematico mas amplio de la
innovacion dentro de las organizaciones establecidas. Se centra en el fortalecimiento de la capacidad de
una organizacidn para emprender iniciativas empresariales mediante la mejora de procesos, productos y
estrategias. Este enfoque hace hincapié en tres dimensiones clave: innovacidn, asuncion de riesgos y
proactividad.

La innovacidn es el nucleo del espiritu empresarial y se manifiesta a través de nuevos productos, servicios
o sistemas de gestion. La asuncién de riesgos reconoce la incertidumbre inherente a las actividades
empresariales, mientras que la proactividad representa el comportamiento pionero necesario para crear
nuevas oportunidades de desarrollo. Juntas, estas dimensiones crean un marco para el crecimiento
organizativo sostenible y la innovacion.

El intraemprendimiento representa una fuerza vital en el desarrollo organizativo moderno, salvando las
distancias entre el espiritu emprendedor individual y la estructura corporativa. Comprendiendoy
apoyando a los intraemprendedores, las organizaciones pueden mantener su ventaja competitiva al
tiempo que dan salida al talento creativo y emprendedor dentro de sus estructuras existentes.
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Modulo 1: Apoyar el espiritu emprendedor en el equipo
Capitulo 1: Comprender y crear un equipo de trabajo eficaz

En esencia, un equipo representa algo mas que un conjunto de individuos que trabajan juntos. Es un
sistema social formado por tres o mas personas que comparten una identidad y un propdsito comunes
dentro de un contexto organizativo. Esta definicidn destaca tres elementos cruciales: la naturaleza social
de los equipos, su posicion dentro de organizaciones mas grandes y el sentido compartido de identidad
gue une a sus miembros.

En el dindmico entorno empresarial actual, los equipos que trabajan en organizaciones empresariales
comparten caracteristicas con las organizaciones que aprenden. Estas organizaciones dan prioridad a la
flexibilidad y la adaptabilidad frente a las rutinas rigidas y los estereotipos. Adoptan un enfoque
sistemdtico para la resolucién de problemas, manteniendo una perspectiva critica de sus propias
operaciones al tiempo que experimentan activamente con nuevas ideas.

Lo que distingue a estas organizaciones es su compromiso con el aprendizaje continuo, no sélo de sus
propias experiencias, sino también de las de los demas. El conocimiento no se acumula, sino que se
comparte libremente por toda la organizacién, creando un rico ecosistema de aprendizaje e innovacion.

El poder del trabajo en equipo

La importancia del trabajo en equipo va mucho mas alld de la simple colaboracidn. Los equipos poseen
capacidades unicas que el esfuerzo individual no puede igualar. Ofrecen una mayor adaptabilidad, lo que
permite a las organizaciones responder rapidamente a circunstancias cambiantes. Su creatividad y
productividad colectivas superan a menudo lo que cualquier miembro podria lograr por si solo. Cuando se
enfrentan a retos organizativos complejos, los equipos pueden desarrollar soluciones mas completas e
innovadoras.

Sin embargo, es fundamental comprender que el fracaso de un equipo puede tener consecuencias de
largo alcance. El incumplimiento de plazos, la disminucién de la productividad, la pérdida de ingresos y los
problemas de calidad pueden ser consecuencia de una dindmica de equipo disfuncional. Esta realidad
subraya la importancia de crear y mantener equipos eficaces.

El rendimiento de un equipo no consiste sélo en completar las tareas, sino también en cumplir las normas
de calidad establecidas y, al mismo tiempo, respetar los plazos y los costes. Esta visidn polifacética del
rendimiento garantiza que los equipos se centren tanto en la eficiencia como en la eficacia de sus
operaciones.

Distincion entre grupos y equipos

Un error comun es tratar a los grupos y a los equipos como conceptos intercambiables. Aungque en ambos
casos se trata de personas que trabajan juntas, la dindmica y las caracteristicas difieren
considerablemente:

Grupos Equipos
e Las personas trabajan juntas e Las personas se apoyan mutuamente
e Los sentimientos no forman parte del e Los sentimientos se expresan abiertamente
trabajo e Se resuelven los conflictos. Las personas confian en
e Se da cabida a los conflictos los demas.
e Laconfianzay la apertura se miden e Lainformacién se comparte libremente
e Lainformacion se facilita en funcién dela | ¢ Los objetivos son comunes a todos (vision
necesidad de conocerla compartida)
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e Las metas/objetivos son personales o
poco claros

El trabajo en equipo eficaz se basa en una compleja interaccién de diversas habilidades. Los miembros del
equipo deben saber escuchar, no sélo oir, sino comprender realmente los puntos de vista de sus
compafieros. Deben hacer preguntas bien pensadas que impulsen la comprension y el progreso. La
capacidad de persuadir a los demas con respeto, manteniendo al mismo tiempo una actitud de respeto
mutuo, resulta crucial en el trabajo en equipo.

Y lo que es mas importante, los miembros del equipo deben estar dispuestos a ayudarse mutuamente,
compartir recursos y conocimientos y participar activamente en las actividades del equipo. Estas aptitudes
sientan las bases del éxito del trabajo en equipo.

Los equipos de éxito dominan varios principios clave de coordinacién. Destacan en la planificacién del
trabajo y el seguimiento de los progresos, al tiempo que permanecen atentos a los cambios del entorno
gue puedan afectar a sus objetivos. Demuestran habilidad para recopilar, analizar y presentar informacién
de forma eficaz. Y lo que es mdas importante, saben combinar las contribuciones individuales para obtener
resultados cohesivos de alto nivel mediante una comunicacién clara en todos los niveles de la
organizacion.

La calidad del trabajo en equipo
El concepto de calidad del trabajo en equipo abarca varias dimensiones criticas:

Comunicacién

e (Existe una comunicacidn suficientemente frecuente, informal, directa y abierta?
Coordinacion

e ¢Estan bien estructurados y sincronizados los esfuerzos individuales dentro del equipo®”?
Equilibrio de las contribuciones de los miembros

e (Son todos los miembros del equipo capaces de aportar su experiencia en todo su potencial?
Apoyo mutuo

e (Los miembros del equipo se ayudan y apoyan mutuamente en la realizacién de sus tareas?
Esfuerzo

e (lLos miembros del equipo dedican todos sus esfuerzos a las tareas del equipo?
Cohesioén

e (Estan motivados los miembros para mantener el equipo? ¢Hay espiritu de equipo?

Fuente: Hoegl& Gemueden, 200126 Proyecto "SCOPE - Skills for Corporate Entrepreneurship" N° 2017-1-
AT01-KA2025043

Los equipos verdaderamente eficaces presentan varias caracteristicas distintivas. Trabajan juntos sin
esfuerzo, habiendo desarrollado procesos de coordinacion fluidos a través de la practica y el
entendimiento mutuo. La confianza impregna sus interacciones, respaldada por excelentes canales de
comunicacién y una atmdésfera de apoyo. Su enfoque innovador de los retos, combinado con altos niveles
de participacion y motivacion, les permite abordar con éxito problemas complejos.

"No hay diferencia entre el trabajo y el juego, pero la mente la hace" (Mark Twain)
Capitulo 2: Desarrollar la flexibilidad en el lugar de trabajo
En el panorama empresarial actual, en rapida evolucidn, la flexibilidad se ha convertido en algo mas que
un rasgo deseable: es una habilidad crucial para la supervivencia. La flexibilidad organizativa representa la
capacidad de adaptarse y responder a circunstancias cambiantes sin perder eficacia operativa. Esta

adaptabilidad se manifiesta en multiples niveles, desde la mentalidad individual hasta la dinamica de
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equipo vy las estructuras organizativas, lo que permite a los equipos sortear la incertidumbre, aceptar el
cambio y fomentar la innovacion en entornos empresariales dinamicos.

Las cuatro dimensiones de la flexibilidad
Para entender la flexibilidad en el lugar de trabajo hay que examinar sus cuatro dimensiones clave, cada
una de las cuales desempefia un papel vital en la creacién de una organizacién adaptable:

e En primer lugar, la flexibilidad cognitiva constituye la base del pensamiento adaptativo. Esta
agilidad mental permite a individuos y equipos pensar de forma adaptativa y considerar multiples
perspectivas simultaneamente. Implica la voluntad de cuestionar los supuestos y modelos
mentales existentes, al tiempo que se permanece abierto a nueva informacidn y a circunstancias
cambiantes. Cuando los miembros de un equipo desarrollan la flexibilidad cognitiva , se vuelven
mas habiles a la hora de generar soluciones y enfoques alternativos a los retos.

e Ensegundo lugar, la flexibilidad conductual traduce el pensamiento adaptativo en accion. Esta
dimensién abarca la capacidad de ajustar los métodos y practicas de trabajo segun lo exijan las
situaciones. Incluye la capacidad de modificar los estilos de comunicacién en funcion del contexto
y la voluntad de asumir distintos papeles segin sea necesario. Los miembros de un equipo
conductualmente flexible pueden adaptar sin problemas sus planteamientos en funcion de las
reacciones y las situaciones cambiantes.

e Entercer lugar, la flexibilidad estructural permite a las organizaciones remodelarse en respuesta
a necesidades cambiantes. Esto implica la capacidad de reorganizar eficazmente las estructuras
de los equipos y los flujos de trabajo, adaptar los métodos de asignacién de recursos y modificar
los procesos y procedimientos en funcidn de las necesidades. Las organizaciones con una gran
flexibilidad estructural mantienen marcos agiles de toma de decisiones que pueden responder
rapidamente a circunstancias cambiantes.

e En cuarto lugar, la flexibilidad estratégica permite a las organizaciones mantener su ventaja
competitiva mediante una planificacién adaptable. Esto incluye la capacidad de ajustar metasy
objetivos a medida que cambian las circunstancias, identificar y responder a nuevas
oportunidades y mantener la resistencia ante los cambios y retos del mercado.

Crear equipos verdaderamente flexibles requiere un enfoque sistematico centrado en cuatro areas clave:
Los cimientos empiezan por establecer un sélido entorno de aprendizaje. Esto implica fomentar el
aprendizaje continuo y el desarrollo de habilidades, al tiempo que se promueve la formacién cruzadayy el
intercambio de conocimientos entre los miembros del equipo. Los equipos flexibles de éxito no ven los
errores como fracasos, sino como valiosas oportunidades de aprendizaje, y crean una atmdsfera que
favorece la experimentacién y la asuncion de riesgos calculados.

A continuacion, resulta crucial mejorar la capacidad de adaptacién. Los equipos deben desarrollar sélidas
capacidades de planificacién de escenarios y practicar técnicas de resolucion rapida de problemas. Esto
incluye desarrollar habilidades de gestidn del cambio y reforzar la capacidad de toma de decisiones en
condiciones de incertidumbre, capacidades esenciales en el vertiginoso entorno empresarial actual.

El desarrollo de la agilidad cognitiva constituye el tercer pilar. Los equipos realizan ejercicios de toma de
perspectiva y actividades creativas de resolucion de problemas para desarrollar su capacidad de
pensamiento critico. Este desarrollo cognitivo ayuda a fomentar la innovacién y la ideacién, permitiendo a
los equipos abordar los retos desde multiples dngulos.

Por ultimo, el fortalecimiento de la comunicacién crea el tejido conectivo que mantiene unidos a los
equipos flexibles. Esto implica desarrollar la capacidad de escucha activa, practicar mecanismos eficaces
de retroalimentacién, mejorar las habilidades de comunicacién intercultural y crear capacidad para

gestionar conversaciones dificiles.

Superar las barreras de la flexibilidad
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El camino hacia una mayor flexibilidad encuentra a menudo diversos obstaculos a nivel individual, de
equipo y de organizacion. Comprender y abordar estos obstaculos es crucial para desarrollar equipos
verdaderamente flexibles.

Las barreras individuales suelen tener su origen en factores psicoldgicos: miedo al cambioy a la
incertidumbre, mentalidades fijas, comodidad con las rutinas familiares y resistencia a nuevas formas de
trabajar. Para superar estos obstaculos personales hay que prestarles mucha atencién y apoyo.

A nivel de equipo, la dinamica de grupo establecida y los problemas de comunicacidn pueden impedir la
flexibilidad. Los problemas de confianza o la falta de seguridad psicoldgica pueden impedir que los
miembros del equipo adopten nuevas funciones o enfoques. Estas barreras requieren un esfuerzo
especifico para construir relaciones de equipo mas sdlidas y una dindmica de grupo mas adaptable.

Las barreras organizativas suelen manifestarse en forma de jerarquias rigidas, politicas inflexibles,
resistencia cultural al cambio y limitacidn de recursos. Abordar estos retos sistémicos requiere el
compromiso de los lideres y la voluntad de reimaginar las estructuras y los procesos organizativos.

Estrategias para aumentar la flexibilidad
Para superar estos obstaculos y lograr una mayor flexibilidad, las organizaciones deben aplicar estrategias
a multiples niveles:

e Anivel individual, se anima a los miembros del equipo a practicar la atenciéon plenay la
autoconciencia, a sentirse cdmodos con la ambigliedad, a desarrollar la resiliencia y la
adaptabilidad, y a cultivar una mentalidad de crecimiento. Estas estrategias de desarrollo
personal contribuyen a sentar las bases de la flexibilidad organizativa.

e Las estrategias a nivel de equipo se centran en fomentar la seguridad psicolégica, alentar la
rotacion de funciones y el intercambio de habilidades, generar confianza mediante una
comunicacién transparente y practicar la resolucién de problemas en colaboracidn. Estos
enfoques ayudan a crear entornos de equipo en los que puede florecer la flexibilidad.

e Anivel organizativo, la aplicacion de modalidades de trabajo flexibles, la adopcién de
metodologias agiles, el apoyo al aprendizaje continuo y la recompensa de la adaptabilidad y la
innovacién contribuyen a crear una cultura que adopta y promueve la flexibilidad a todos los
niveles.

Capitulo 3: Cultivar la empatia en el contexto empresarial

La empatia es una de las herramientas mds poderosas, aunque a menudo infrautilizada, del entorno
empresarial moderno. En esencia, la empatia representa la capacidad de comprender o sentir lo que otra
persona esta experimentando desde su marco de referencia. En el lugar de trabajo, esto se traduce en la
capacidad de ofrecer una presencia segura, comprensiva y sin prejuicios que permite establecer
conexiones mas profundas con los compafieros, los miembros del equipo y las partes interesadas.

Esta habilidad fundamental va mucho mas alla de la simple simpatia o comprension. Sirve de piedra
angular para establecer relaciones significativas, fomentar la innovacién y crear una cultura laboral
integradora en la que todos se sientan valorados y comprendidos. Cuando practicamos la empatia en
entornos profesionales, creamos un entorno en el que las ideas pueden florecer, los conflictos pueden
resolverse de forma constructiva y la colaboracion se vuelve mas natural y eficaz.

La importancia de la empatia en el lugar de trabajo va mucho mas alld de las relaciones interpersonales.
Es un catalizador esencial para el progreso y el éxito de las organizaciones. A través de la comprension
empatica, podemos descubrir lo que realmente importa a nuestros colegas y partes interesadas, lo que
conduce a soluciones que son mas holisticas y superiores en todos los sentidos.
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Los beneficios de la empatia en el lugar de trabajo se manifiestan de multiples maneras. Une a las
personas a través de conexiones mas profundas, fomentando la comprension, la atencidn, la confianzay
el respeto entre los miembros del equipo. Esta mayor conexién conduce naturalmente a un mejor espiritu
de equipo, una moral mas alta y una mayor lealtad y productividad. Tal vez lo mas importante sea que la
empatia ayuda a reducir la resistencia al cambio y promueve una mayor disposicién a contribuir,
cambiando el paradigma organizativo de "poder sobre las personas" a "poder con las personas".

Mds alld de las reacciones habituales

Uno de los mayores retos a la hora de cultivar la empatia en el lugar de trabajo consiste en ir mas alla de
nuestras reacciones habituales. Estas respuestas automaticas suelen manifestarse como
comportamientos defensivos u ofensivos, juicios, criticas, culpabilizacidon o negacién de la
responsabilidad. Aunque estas reacciones puedan parecer naturales, crean barreras para la comprension
genuina y la comunicacion eficaz.

En lugar de caer en estos patrones, la empatia ofrece un camino alternativo. Este enfoque comienza con
la comprensién de nuestros propios sentimientos y necesidades, empoderandonos a nosotros mismos al
asumir la responsabilidad de estas emociones en lugar de proyectarlas en los demas. Se extiende a la
comprension de los sentimientos y necesidades de los demas, reconociendo que ellos también son
responsables de sus experiencias emocionales.

El poder de la observacion

Una distincidn crucial en la practica de la empatia es la que existe entre la observacion y el juicio. La
observacidn pura consiste en ver u oir sin analizar, como una cdmara que capta una imagen sin
interpretarla. Se trata de darse cuenta de lo que realmente ocurre sin mezclar nuestros sentimientos
personales, evaluaciones u opiniones basadas en experiencias pasadas.

Los juicios, en cambio, suelen contener "deberias" o "no deberias" ocultos que nublan nuestra percepcion
y bloquean la comunicacion eficaz. Al aprender a separar la observacion del juicio, creamos espacio para
una comprension y una conexidén mas auténticas.

Comprender los sentimientos y las necesidades

Desarrollar la empatia requiere una comprension mas profunda tanto de los sentimientos como de las
necesidades. Los sentimientos se manifiestan como sensaciones fisicas en nuestro cuerpo y son sefiales
importantes de nuestro estado interno. Si tomamos conciencia de estos sentimientos y nos damos cuenta
de dénde y cdmo los experimentamos fisicamente, adquirimos una valiosa percepcion de nosotros
mismos y de los demas.

Las necesidades representan deseos humanos universales que motivan nuestras acciones. Seamos
conscientes de ello o no, todos nuestros comportamientos intentan satisfacer estas necesidades
fundamentales. Reconocer esta universalidad nos ayuda a conectar con los demas a un nivel mas
profundo, comprendiendo que, a pesar de nuestras diferencias, todos compartimos experiencias y deseos
humanos comunes.

La prdctica de la empatia

La empatia en accién implica tanto dar como recibir. Para la persona que recibe empatia, los beneficios
incluyen ser verdaderamente escuchada y comprendida, ganar claridad y una autocomprension mas
profunda, acceder a la eleccién en lugar de a las reacciones habituales, experimentar la curacién y
desarrollar estrategias claras para satisfacer las necesidades a través de peticiones especificas.

Para quienes ofrecen empatia, la practica ofrece oportunidades de auténtica conexién y presencia,
claridad mediante la comprobacién de la comprensién y el reconocimiento de nuestra interdependencia
fundamental. Este intercambio mutuo crea una base poderosa para construir relaciones laborales mas
sélidas y equipos mas eficaces.
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Pautas para una comunicacion empdtica

Para practicar la empatia con eficacia, debemos guiar nuestras interacciones por varios principios clave.
En primer lugar, siempre debemos preguntar en lugar de suponer, utilizando frases como "¢éte sientes...?"
en lugar de hacer afirmaciones sobre los estados emocionales de los demas. Es importante evitar caer en
el andlisis de historias u ofrecer consejos no solicitados, centrandonos en comprender los sentimientos y
necesidades subyacentes.

También debemos resistir la tentacién de simpatizar o estar de acuerdo, que en realidad puede crear
distancia en lugar de conexién. Del mismo modo, desviar la atencién de la persona compartiendo nuestras
propias experiencias similares puede restar fuerza a la conexiéon empatica. En lugar de ello, mantener la
atencidn en la experiencia de la otra persona, ofreciendo al mismo tiempo una presencia y comprension
genuinas, crea el espacio para una verdadera conexidon empatica.

Capitulo 4: Fomentar la apertura en las organizaciones

La apertura en las organizaciones representa algo mas que transparencia: encarna la libertad de
comunicar, compartir e interactuar sin vacilaciones ni temores. Esta caracteristica fundamental crea un
entorno en el que las ideas pueden fluir libremente, los comentarios pueden intercambiarse de forma
constructiva y la innovacién puede prosperar.

En esencia, la apertura organizativa combina tres elementos esenciales: libertad, curiosidad y tolerancia.
Esta combinacidn crea un espacio en el que los miembros del equipo se sienten capacitados para
expresarse, explorar nuevas ideas y aceptar diferentes perspectivas. El resultado es un entorno que
fomenta activamente el crecimiento, la colaboraciéon y el entendimiento mutuo.

Los tres pilares de la apertura

La apertura organizativa se manifiesta a través de tres canales principales: comunicacion, intercambio e
interaccion. Cada uno de ellos desempefia un papel fundamental en la creacion de una verdadera cultura
abierta en el lugar de trabajo.

e La comunicacion en una organizacion abierta permite la libre expresion de pensamientos,
sentimientos e ideas. Fomenta la escucha activa y la empatia, creando un entorno en el que los
malentendidos pueden resolverse de forma constructiva y las relaciones pueden florecer. En
entornos profesionales, esta comunicacion abierta conduce a una mejora del trabajo en equipo, a
una resolucién de problemas mas eficaz y a una mayor innovacién.

e Compartir conocimientos, experiencias y recursos se convierte en algo natural en una
organizacion abierta. Esta disposicién a compartir informacion ayuda a salvar las distancias entre
individuos, equipos y departamentos. Ya se trate de compartir conocimientos técnicos, lecciones
aprendidas o ideas personales, esta apertura enriquece la cultura organizativa y fomenta el
crecimiento colectivo.

e Interactuar en un entorno abierto significa ser receptivo a diferentes perspectivas y estar
dispuesto a entablar un didlogo significativo con los demas. Esta apertura a la interaccion
fomenta la colaboracién, la creacién de redes y el intercambio dindmico de ideas. Mediante la
interaccion abierta, los miembros del equipo aprenden unos de otros, cuestionan sus
suposiciones y amplian sus horizontes.

Implantar la apertura en el lugar de trabajo

Comprender el valor de la apertura es una cosa; aplicarla eficazmente requiere estrategias deliberadas y
un esfuerzo constante. Las organizaciones pueden fomentar la apertura a través de varios enfoques clave
gue se apoyan mutuamente para crear un entorno verdaderamente abierto.

Ante todo, la direccidon debe ser un modelo de comunicacién abierta. Cuando los lideres de la
organizacion mantienen frecuentes conversaciones cara a cara con los miembros del personal de los
distintos departamentos y puestos, demuestran que son accesibles y estan dispuestos a debatir los
problemas del lugar de trabajo. Las actualizaciones periddicas a través de diversos canales -ya sean
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correos electrénicos, conferencias telefénicas o boletines- demuestran el compromiso de mantener a
todos informados e implicados en la marcha de la organizacion.

El reconocimiento del valor Unico de cada empleado es esencial para este proceso. Las organizaciones
prosperan gracias a la diversidad de su plantilla: los distintos origenes, niveles educativos, estilos de
comunicacién, opiniones y preocupaciones contribuyen a enriquecer el entorno de trabajo. Cuando se
reconoce que cada puesto y cada persona son vitales para el éxito de la organizacidn, se crea una
atmosfera de confianza en la que los trabajadores se sienten cémodos expresando sus preocupaciones o
buscando ayuda.

La accesibilidad de la informacién desempefa un papel crucial en el mantenimiento de la apertura. Todos
los miembros del personal deben tener facil acceso a la informacion fundamental sobre la organizacion a
la que contribuyen, desde las declaraciones de misién y los objetivos anuales hasta la informacién
financiera publica. Ademas, los recursos necesarios para las tareas diarias, como manuales de formacién y
directrices de procedimiento, deben estar facilmente disponibles. Esta accesibilidad garantiza que los
empleados sepan dénde expresar sus preocupaciones, buscar ayuda y aportar ideas que puedan ayudar a
la organizacién a alcanzar sus objetivos.

Directrices claras de comunicacion

Generar confianza a través de una comunicacién abierta requiere un enfoque equilibrado a la hora de
compartir informacién. Aunque la transparencia es importante, no es eficaz ni necesario compartir toda la
informacidn con todas las personas. Las organizaciones deben establecer directrices claras sobre qué
informacidn debe compartirse, con quién y a través de qué canales.

Estas directrices deben garantizar que los trabajadores dispongan de toda la informacidn necesaria para
completar sus tareas con eficacia, manteniendo al mismo tiempo los limites adecuados en torno a la
informacidn sensible o confidencial. Este enfoque estructurado de la apertura ayuda a mantener la
eficiencia al tiempo que fomenta un entorno de confianza y transparencia.

Capitulo 5: Fomento de la resiliencia individual y de equipo

La resiliencia -la capacidad de adaptarse bien ante adversidades, traumas, tragedias, amenazas o fuentes
significativas de estrés- es cada vez mas crucial en el dindmico entorno empresarial actual. A menudo
descrita como la capacidad de "recuperarse" de experiencias dificiles, la resiliencia representa algo mas
gue la simple recuperacién; abarca la capacidad de hacerse mas fuerte a través de los retos.

La teoria de la resiliencia aborda una cuestion fundamental: ¢ Por qué algunas personas prosperan bajo
presion y otras tienen dificultades? La investigacion ha identificado varios factores de proteccion y
caracteristicas que mejoran la capacidad de una persona para hacer frente a la adversidad:

La competencia social es la base de la resiliencia y se manifiesta en la capacidad de obtener respuestas
positivas de los demas y establecer relaciones constructivas tanto con los compafieros como con los
supervisores. Esta habilidad permite a las personas crear redes de apoyo que resultan inestimables en
tiempos dificiles.

Las capacidades de resolucion de problemas constituyen otro elemento crucial, ya que abarcan
habilidades de planificacién que ayudan a las personas a mantener una sensacién de control y de ingenio
a la hora de buscar ayuda cuando la necesitan. Estas habilidades permiten a las personas abordar los retos
de forma sistematica en lugar de sentirse abrumadas por ellos.

La autonomia representa el sentido de la propia identidad y la capacidad de actuar de forma

independiente ejerciendo cierto control sobre el entorno. Esta caracteristica ayuda a los individuos a
mantener su eficacia incluso cuando las circunstancias externas se vuelven dificiles.
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Un sentido de propdsito y orientacién hacia el futuro proporciona la motivacién para persistir a través de
las dificultades. Esto incluye establecer objetivos claros, mantener las aspiraciones educativas y alimentar
una visidn positiva del futuro. La presencia de emociones positivas, en particular el humor y el optimismo,
refuerza alin mas la resiliencia al proporcionar recursos emocionales en los momentos dificiles.

El perfil de un profesional resiliente

Un profesional resiliente demuestra varias caracteristicas clave que actian conjuntamente para crear
adaptabilidad y fortaleza. Sobresalen en el reconocimiento y la gestién de sus propias emociones, al
tiempo que comprenden los sentimientos de los demas, combinando la inteligencia emocional con
habilidades practicas de afrontamiento.

Estas personas mantienen un fuerte sentido de la independencia y la autoestima, lo que les permite
permanecer estables incluso cuando se enfrentan a presiones externas. Cultivan y mantienen relaciones
positivas y de respeto mutuo con los demas, creando redes de apoyo que mejoran su resiliencia.

Su capacidad para resolver problemas y tomar decisiones ocupa un lugar destacado en su forma de
enfrentarse a los retos, lo que les permite abordar las dificultades de forma sistematica en lugar de
sentirse abrumados. Tal vez lo mas importante es que mantienen un claro sentido de propdsito y
objetivos especificos para el futuro, lo que les proporciona direccién y motivacién en los momentos
dificiles.

Desarrollar la resiliencia personal

La American Psychological Association describe diez formas fundamentales de desarrollar la resiliencia

personal, cada una de las cuales contribuye a la adaptabilidad y la fortaleza generales:
1. Establecer conexiones

Autodescubrimiento

Avanzar hacia los objetivos

Fomentar la autoestima

Mantener la esperanza y el positivismo

Aceptar y gestionar el cambio

Mantener la perspectiva

Cuidar de uno mismo

. Tomar medidas decisivas

10. Ver las crisis como problemas superables
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La matriz de resiliencia
El concepto de resiliencia puede entenderse a través de cuatro componentes interconectados que forman
la matriz de resiliencia:

COPING (SUPERACION) VALOR

Ser capaz de aprovechar los recursos internos, es Las personas resilientes nunca se rinden.

decir, las habilidades y fortalezas para afrontary Encuentran en si mismos la fuerza para afrontar los
recuperarse de los problemas, contratiempos y retos, |problemas de frente, superar la adversidad y seguir
y reponerse. adelante con sus vidas.

INTELIGENCIA EMOCIONAL SENTIDO

Ser capaz de analizar y gestionar los sentimientos y las | Ser capaz de dar sentido a las experiencias pasadas y
emociones es un factor clave del éxito para afrontar |aprender de ellas. Ser capaz de dar sentido a la vida
las situaciones dificiles de forma mas positiva. teniendo un propdsito y metas para el futuro.

10 maneras de aumentar la resiliencia personal

1) ESTABLECER CONEXIONES

Cultivar buenas relaciones; aceptar ayuda y apoyo; ayudar a los demas.
2) BUSCA OPORTUNIDADES DE AUTODESCUBRIMIENTO

Conocerse a si mismo, los puntos fuertes y la autoestima.
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3) ACEPTAR QUE EL CAMBIO FORMA PARTE DE LA VIDA

Aprender formas y técnicas para gestionar el cambio.

4)MANTEN ER LAS COSAS EN PERSPECTIVA

Ver un contexto mas amplio; perspectivas a largo plazo.

5) TOMAR ACCIONES DECISIVAS PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS

Adoptar una mentalidad resolutiva; utilizar herramientas y técnicas de resolucién de problemas.

6) AVANZAR HACIA LOS PROPIOS OBJETIVOS

Utilizar herramientas y técnicas de fijacidon de objetivos; medir los progresos con regularidad; celebrar los
pequeiios logros.

7) NUTRIS UNA VISION POSITIVA DE SI MISMO

Desarrollar la asertividad; reforzar la autoestima.

8) MANTENER UNA ACTITUD ESPERANZADORA

Fomentar el optimismo y el entusiasmo; visualizar los propios objetivos.

9) CUIDARSE

Cuerpo y mente; prestar atencidn a sus necesidades y sentimientos; hacer ejercicio con regularidad.
10) EVITAR VER LAS CRISIS COMO PROBLEMAS INSUPERABLES.

Fuente: APA Asociacion Americana de Psicologia

Varias herramientas y enfoques practicos pueden ayudar a desarrollar y reforzar la resiliencia:

e Laformacidn en inteligencia emocional y social ayuda a las personas a comprender y gestionar
mejor sus propias emociones y a desenvolverse con eficacia en las interacciones sociales. Las
técnicas de indagacién apreciativa animan a centrarse en los puntos fuertes y las posibilidades en
lugar de obsesionarse con los problemas.

o El uso de mapas de empatia ayuda a comprender las perspectivas y experiencias de los demas,
fortaleciendo las relaciones y las redes de apoyo. La fijacién de objetivos SMART proporciona
estructura y direccidn, ayudando a mantener la concentracién y la motivacién en momentos
dificiles.

e Las herramientas y técnicas de resolucién de problemas ofrecen enfoques practicos para abordar
los retos de forma sistematica, mientras que el coaching y la tutoria proporcionan orientacion y
apoyo para el desarrollo personal y profesional.

8 pasos para desarrollar la resiliencia en ambito profesional :
1. ACEPTAR EL CAMBIO
Encontrar formas de sentirse mas comodo con el cambio;
2. CONVERTIRSE EN UN APRENDIZ CONTINUO
Aprender nuevas habilidades, adquiere nuevos conocimientos y aplicalos en tiempos de cambio;
3. HACERSE CARGO
Asumir la responsabilidad de la propia carrera y del propio desarrollo;
4. ENCUENTRAR EL SENTIDO
Esto ayuda a evaluar los contratiempos en el marco de una perspectiva mas amplia;
5. ATENCION A LA AUTOIDENTIDAD
Format la propia identidad al margen del trabajo. Mantenerse fiel a sus propios valores;
6. CULTIVAR LAS RELACIONES
Desarrollar y alimentar una amplia red de relaciones personales y profesionales.
7. REFLEXIONAR
La reflexion fomenta el aprendizaje, las nuevas perspectivas y el conocimiento de uno mismo.
8. CAMBIO DE HABILIDADES
Replantearse las propias habilidades, talentos e intereses.
(Fuente: CCl - Center For Creative Leadership Resilience)

A través de estas herramientas y enfoques, las personas y los equipos pueden desarrollar la resiliencia

necesaria para prosperar en el dindmico entorno empresarial actual, convirtiendo los retos en
oportunidades de crecimiento y desarrollo.

22



Modulo 2: Desarrollo de habilidades directivas

El desarrollo de habilidades directivas representa un elemento crucial para fomentar el
intraemprendimiento dentro de las organizaciones. Este mddulo explora las competencias esenciales que
necesitan los directivos para liderar equipos con eficacia, impulsar la innovacidn y crear un entorno
propicio para el éxito intraemprendedor.

Capitulo 7: Liderazgo en el contexto intraemprendedor

Comprender la esencia del liderazgo

El liderazgo en un contexto intraemprendedor va mas alld de las funciones de gestidn tradicionales y
abarca ocho caracteristicas fundamentales que definen a los lideres eficaces. Un lider intraemprendedor
actla como entusiasmado, alguien capaz de inspirar y motivar a los demas para que piensen y actien de
forma innovadora. Demuestra integridad en todos sus tratos, generando confianza y credibilidad en sus
equipos. Y lo que es mas importante, predican con el ejemplo, mostrando el camino a seguir a través de
Sus propias acciones y comportamientos.

Lo que distingue a los lideres excepcionales es su capacidad para generar nuevos lideres dentro de sus
equipos, fomentando una cultura de desarrollo del liderazgo. Son muy conscientes de su propio
comportamiento y del impacto que tiene en los demas, al tiempo que estan atentos a las necesidades de
los miembros de su equipo. La confianza constituye la piedra angular de su enfoque del liderazgo, y
poseen la capacidad de representar a sus equipos con eficacia en diversos contextos.

Responsabilidades de liderazgo

Las responsabilidades de un lider se dividen en seis categorias fundamentales que constituyen la base de
un liderazgo eficaz. Planificar implica fijar la direccion y establecer objetivos claros para el equipo. Iniciar
requiere dar los primeros pasos y animar a los demas a seguirlos. El control garantiza que las actividades
se ajusten a los objetivos y se mantengan los estandares necesarios.

Apoyar a los miembros del equipo en los retos y oportunidades es crucial para mantener el impulso. La
gestién del flujo de informacién garantiza que todo el mundo disponga de los conocimientos necesarios
para actuar con eficacia. Por ultimo, la evaluacién proporciona la informacién necesaria para la mejoray
el crecimiento continuos.

Caminos hacia el liderazgo
Entender como se llega a ser lider permite comprender la responsabilidad y la obligacién de rendir
cuentas. El liderazgo puede surgir por varios caminos:

e Elliderazgo heredado conlleva responsabilidad familiar,

e Elliderazgo designado hace recaer la responsabilidad en la persona designada,

e El liderazgo promovido responsabiliza al promotor,

e Los dirigentes electos responden ante el pueblo,

e Elliderazgo ganado, tal vez la forma mas poderosa, responsabiliza directamente al propio lider.

Un liderazgo eficaz requiere mantener un equilibrio entre la satisfaccion de las necesidades de los
miembros del equipo y el cumplimiento de los requisitos de la organizacion. Para los miembros del
equipo, los lideres deben emplear habilidades que aumenten la autoestima y la valia personal, al tiempo
gue fomentan la cohesion del grupo y el espiritu de equipo. Por lo que respecta a la organizacién, los
lideres deben motivar la productividad y los logros, al tiempo que ayudan a los miembros del equipo a
alcanzar sus objetivos mediante la planificacion, la programacion, la coordinacidn, la resolucién de
problemas y la provisidn de recursos.

La eficacia del liderazgo se manifiesta a través de cinco matices clave:
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1. Fijar la direccidn: Los lideres deben trazar un rumbo claro para sus equipos, proporcionando
orientacion tanto estratégica como tactica.
2. Inspiracidn: La capacidad de motivar y dinamizar a los demds hacia objetivos comunes resulta

esencial.

3. Creacién de equipos: Crear y mantener equipos eficaces requiere un esfuerzo deliberado y
habilidad.

4. Dar ejemplo: Los lideres deben encarnar los valores y comportamientos que desean ver en los
demas.

5. Aceptacion: El verdadero liderazgo requiere ganarse la confianza y el respeto de los seguidores.

Niveles de liderazgo
El liderazgo opera en tres niveles distintos dentro de las organizaciones:
1. Liderazgo de equipos (5-20 personas): Centrado en la interaccion directa y la dindmica inmediata
del equipo
2. Liderazgo operativo: Gestion de multiples equipos y sus lideres
3. Liderazgo estratégico: Asumir la responsabilidad general de unidades de negocio u organizaciones
enteras.

Las siete cualidades del liderazgo
Los lideres de éxito presentan siete cualidades esenciales:

1. Entusiasmo: Aportar energia y pasién a su funcidn
Integridad: Mantener un comportamiento honesto y ético
Dureza: Demostrar resistencia ante los retos
Imparcialidad: Trato equitativo a todos los miembros del equipo
Calidez: Demostrar verdadero interés por los demds
Humildad: Mantener los pies en la tierra a pesar del éxito
Confianza: Mostrar seguridad en la toma de decisiones
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Capitulo 7: Habilidades esenciales de gestion

La gestion representa un enfoque sistematico para facilitar resultados Utiles de los sistemas organizativos.
Abarca tanto la gestion de los demas como, sobre todo, la gestidon de uno mismo, un requisito previo para
el liderazgo eficaz de los demas. La complejidad de la gestion exige comprender diversas funciones y sus
interrelaciones.

Marco de gestion vs. liderazgo de Kotler
La distincidn entre gestion y liderazgo queda clara a través del marco de Kotler, que esboza tres areas
clave de diferencia:

GESTION LIDERAZGO

Orden y coherencia Produce cambio y movimiento
Planificacion y presupuesto Dar directrices

e Establecer agendas e  Crear una vision

e  Establecer horarios e Aclarar el panorama general
e  Asignar recursos e  Establecer estrategias
Organizacion y contratacion de personal Alinear a las personas

e  Proporcionar estructura e Comunicar los objetivos

e Establecer los roles e  Buscar el compromiso

e Establecer normas y procedimientos e Crear equipos y coaliciones

24




Control y resolucion de problemas Motivar e inspirar

e Desarrollar incentivos e Inspirary dar energia
e Generar soluciones creativas e  Capacitar a los subordinados
e Adoptar medidas correctoras e Satisfacer necesidades insatisfechas

Planificacion y direccion

La gestidn se centra en producir orden y coherencia mediante una planificacién y presupuestacion
detalladas, mientras que el liderazgo hace hincapié en crear cambio y movimiento mediante el
establecimiento de una visién y el desarrollo de una estrategia.

Los directivos establecen estructuras y procedimientos, mientras que los lideres se centran en comunicar
objetivos y crear coaliciones. La gestidn crea el marco en el que puede florecer el liderazgo.

La gestidon hace hincapié en la resolucién de problemas y los mecanismos de control, mientras que el
liderazgo se centra en inspirar y dinamizar a las personas hacia objetivos compartidos.

El marco clasico de Henri Fayol identifica cinco funciones bdsicas de gestion:
1. Planificar: Fijar objetivos y determinar lineas de actuacion;
Organizar: Estructurar eficazmente el trabajo y los recursos;
Mandar: Dirigir y liderar personas;
Coordinar: Garantizar la armonia entre las distintas partes de la organizacidn;
Controlar: Controlar y ajustar el rendimiento.
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Entre las incorporaciones modernas a este marco figuran:
e  Previsién: Anticiparse a las necesidades y retos futuros
e Presentacion de informes: Comunicacién de resultados y avances
e Presupuestar: Gestidn de los recursos financieros.

Planificacion estratégica y ejecucion

La planificacidn estratégica representa el proceso fundacional a través del cual las organizaciones definen
su direccion y toman decisiones sobre la asignacién de recursos para perseguir sus objetivos. Este proceso
tiende un puente entre la situacién actual de una organizacion y su futuro. Una planificacion estratégica
eficaz requiere tanto rigor analitico como pensamiento creativo para identificar oportunidades y trazar un
rumbo hacia ellas.

El proceso de planificacion estratégica sigue varias etapas clave que se desarrollan unas sobre otras:

1. En primer lugar estd la exploracién del entorno, en la que los directivos analizan tanto las
capacidades internas como las condiciones externas que afectan a su organizacién. Este analisis
incluye el examen de las tendencias del mercado, las fuerzas de la competencia, los avances
tecnoldgicos y los recursos y capacidades internos.

2. A continuacion, las organizaciones desarrollan su vision estratégica y sus declaraciones de mision,
articulando hacia dénde quieren ir y por qué existen. Estos elementos fundamentales guian todas
las actividades de planificacion posteriores y ayudan a alinear los esfuerzos de la organizacion.

3. Latercera fase consiste en fijar objetivos especificos que traduzcan la visidn mas amplia en metas
concretas y mensurables. Estos objetivos deben seguir el marco SMART (Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, and Time-bound) para garantizar su eficacia.

Aplicacién de la estrategia
Hacer realidad los planes estratégicos exige prestar especial atencién a varios factores clave:

e Laalineacion de recursos garantiza que las personas, los fondos y los materiales necesarios estén

disponibles cuando se necesiten. Esto incluye tanto la obtencién de recursos como la
coordinacién eficaz de su despliegue.
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La estructura organizativa debe apoyar la ejecucion de la estrategia facilitando los procesos
necesarios de comunicacién y toma de decisiones. Esto puede implicar la reestructuracién de los
equipos o la creacidn de nuevas relaciones jerarquicas.

Las métricas de rendimiento deben realizar un seguimiento de los avances hacia los objetivos
estratégicos, avisando con antelacién de cualquier desviacion del plan y permitiendo tomar
medidas correctivas a tiempo.

Gestion de recursos

La gestidn de recursos abarca el despliegue eficiente y eficaz de los activos de una organizacién, incluidos

los recursos financieros, humanos, fisicos y tecnoldgicos. Esta funcion de gestion crucial garantiza que los

recursos estén disponibles cuando y donde se necesiten, al tiempo que minimiza el despilfarro y maximiza
el rendimiento de la inversion.

La gestion eficaz de los recursos consta de varios elementos esenciales:

La planificacidn de recursos implica prever las necesidades de recursos y determinar como
satisfacerlas. Para ello, hay que comprender tanto las necesidades actuales como las demandas
futuras y, a continuacidn, elaborar planes para colmar las posibles lagunas.

La optimizacidn de la asignacién garantiza que los recursos se distribuyan de forma que
maximicen su valor para la organizacion. Para ello es necesario comprender tanto la importancia
relativa de las distintas iniciativas como sus necesidades especificas de recursos.

La supervision de la utilizacidn permite hacer un seguimiento de la eficacia con que se utilizan los
recursos e identificar oportunidades de mejora. Esto incluye el desarrollo y seguimiento de
indicadores clave de rendimiento (KPI) relacionados con la utilizacidn de los recursos.

Para gestionar con éxito los recursos se emplean varias estrategias clave:

Los marcos de priorizacidn ayudan a los directivos a decidir donde asignar unos recursos
limitados evaluando el rendimiento potencial y la importancia estratégica de las distintas
iniciativas.

Flexibilidad Los mecanismos permiten reasignar rapidamente los recursos cuando cambian las
circunstancias o surgen nuevas oportunidades. Esto podria incluir el mantenimiento de reservas
estratégicas o el desarrollo de planes de contingencia.

Las herramientas de optimizacién ayudan a tomar decisiones complejas de asignacién de
recursos mediante el analisis simultdneo de multiples variables. Pueden ser soluciones
informaticas sofisticadas o marcos de toma de decisiones mds sencillos.

Gestion del rendimiento
La gestidn del rendimiento representa un ciclo continuo de planificacidn, seguimiento y mejora del
rendimiento individual y organizativo. Este ciclo consta de varias fases interconectadas:

La planificacidn establece expectativas y objetivos claros para individuos y equipos, garantizando
la alineacidn con los objetivos de la organizacion. Esto incluye tanto lo que hay que conseguir
como la forma de medir el éxito.

La supervisidn consiste en hacer un seguimiento periddico de los avances hacia los objetivos y
proporcionar informacién continua. Esto ayuda a identificar tanto los éxitos que hay que celebrar
como las areas que necesitan mejoras.

El desarrollo se centra en la creacién de las capacidades necesarias para el éxito actual y futuro.
Esto incluye tanto los programas de formacién formal como las oportunidades de aprendizaje
informal.

La evaluacién proporciona una valoracion formal periddica del rendimiento en relacién con los
objetivos establecidos. De este modo, se crea un sistema de rendicién de cuentas y se identifican
las areas susceptibles de mejora.

Varios elementos clave contribuyen al éxito de la gestion del rendimiento:
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e Unas normas claras establecen cémo debe ser un buen rendimiento en las distintas funciones y
responsabilidades. Estas normas deben ser especificas, mensurables y estar en consonancia con
los objetivos de la organizacion.

e laretroalimentacién periédica garantiza que los empleados sepan cémo estdn rindiendo y qué
pueden hacer para mejorar. Este feedback debe ser tanto formal como informal, positivo y
constructivo.

e Las oportunidades de desarrollo ayudan a los empleados a adquirir las habilidades necesarias
para el éxito actual y futuro. Esto puede incluir programas de formacidn, relaciones de tutoria o
tareas de ampliacion.

Gestion del tiempo y de las prioridades

La gestion eficaz del tiempo implica algo mas que la mera programacion: requiere comprender la relacion
entre la inversién de tiempo y la creaciéon de valor. Esta comprensidn ayuda a los directivos a tomar
mejores decisiones sobre cdmo asignar su recurso mas preciado.

Varios marcos ayudan a los directivos a determinar dénde deben concentrar su tiempo y energia:

e La Matriz de Eisenhower clasifica las tareas en funcidn de su urgencia e importancia, lo que ayuda
a los directivos a decidir qué hacer primero, qué programar para mas adelante, qué delegar y qué
eliminar.

e El Principio de Pareto sugiere que aproximadamente el 80% de los resultados proceden del 20%
de los esfuerzos. Comprenderlo ayuda a los directivos a centrarse en las actividades de mayor
impacto.

e El analisis valor-tiempo examina la relacién entre el tiempo invertido y el valor creado, ayudando
a identificar las actividades que proporcionan el mejor rendimiento del tiempo invertido.

Varias estrategias ayudan a mejorar la gestion del tiempo:

o El bloqueo temporal consiste en dedicar periodos de tiempo especificos a determinados tipos de
trabajo, lo que reduce el cambio de contexto y mejora la concentracidn.

e Ladelegacion aprovecha las capacidades de otros miembros del equipo y libera tiempo del
director para actividades de mayor valor. Una delegacion eficaz requiere una comunicacion clara
de las expectativas y un seguimiento adecuado.

e La optimizacién de procesos busca formas de racionalizar las actividades recurrentes, reduciendo
el tiempo necesario y manteniendo o mejorando la calidad.

Marcos para la toma de decisiones

La toma de decisiones eficaz combina el rigor analitico con el juicio practico para elegir lineas de actuacién
gue hagan avanzar los objetivos de la organizacidn. Este proceso resulta especialmente crucial en
contextos intraemprendedores, en los que las decisiones suelen entrafiar una gran incertidumbre y un
potencial tanto de recompensa como de riesgo.

Varios marcos ayudan a estructurar el proceso de toma de decisiones:

e Latoma de decisiones racional sigue un proceso sistematico de definicion de problemas,
identificacion de alternativas, evaluacién de opciones y seleccion de soluciones. Este enfoque
funciona bien para problemas bien definidos con criterios claros.

e Latoma de decisiones intuitiva se basa en |la experiencia y el reconocimiento de patrones para
emitir juicios rapidos en situaciones en las que el tiempo o la informacidn son limitados. Aunque
valioso, este enfoque requiere una experiencia relevante significativa para ser fiable.

e Latoma de decisiones en grupo aprovecha la sabiduria colectiva y las diversas perspectivas para
mejorar la calidad de las decisiones. Este enfoque puede ser especialmente valioso para
decisiones complejas que afectan a multiples partes interesadas.

Varias herramientas ayudan a tomar mejores decisiones:
e Los arboles de decisidn trazan posibles opciones y sus consecuencias, lo que ayuda a visualizar las
vias de decisidn y sus posibles resultados.
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e El analisis coste-beneficio cuantifica las ventajas e inconvenientes de las distintas opciones,
proporcionando una forma estructurada de comparar alternativas.

e La planificacidn de escenarios explora como las diferentes condiciones futuras pueden afectar al
éxito de varias opciones, ayudando a los gestores a prepararse para la incertidumbre.

Capitulo 8: Estrategias de comunicacidn eficaces

La comunicacion representa algo mas que un simple intercambio de informacidn: es un proceso complejo
en el que se comparten hechos, ideas, opiniones, pensamientos e informacién a través de diversos
canales. En el ambito empresarial, una comunicacion eficaz resulta esencial para la coordinacién, la
motivaciéon y la consecucion de los objetivos de la organizacidn.

El proceso de comunicacion
El proceso de comunicacidn implica cuatro elementos esenciales:
1. Remitente: El emisor del mensaje
2. Destinatario: El destinatario previsto
3. Mensaje: El contenido que se transmite
4. Retroalimentacidn: La respuesta o reaccion del receptor

Elementos clave de una comunicacion eficaz
Tres elementos fundamentales determinan la eficacia de la comunicacidn:
Medio linglistico:
* Toda comunicacion implica un compromiso de significados entre las personas porque cada
individuo responde a la comunicacion -simbolos de la realidad- de forma Unica y personal.
Metacomunicacion:
¢ dos o mas personas que interactuan intercambian informacidn sobre cémo se comunican de
forma explicita o implicita.
La cooperacidn y la ayuda mutua son fundamentales:
* un proceso cooperativo conlleva una mayor productividad, unas relaciones interpersonales e
intergrupales mds favorables, una mayor autoestima, asi como una resolucién mas constructiva
de los conflictos entre las partes.

¢Qué es la comunicacion interna?

Hay muchas maneras de definir el término "comunicacién interna". Una de las mejores definiciones
afirma que la funcién de los métodos de comunicacién interna de la empresa es conseguir que los
empleados se adhieran a las politicas de la empresa. Esto se consigue informando, atrayendo, motivando
e influyendo a las personas que trabajan en todos los niveles de la empresa, desde los puestos mas junior
hasta los ejecutivos, utilizando métodos digitales y fisicos.

Tipos de comunicacion interna:
Comunicacion de los lideres de arriba abajo:

e Habrd ocasiones en las que los directivos deban comunicar informacion a los trabajadores. Se
trata de anuncios importantes de la empresa que afectan a todos los miembros de la
organizacion.

Comunicacién de situaciones de crisis:

e Este tipo de comunicacidn se utiliza en una situacién en la que es necesario transmitir
informacidn rapidamente para mantener a salvo a los empleados, asi como para mitigar el riesgo
y reducir el impacto. El mensaje podria transmitirse a través de multiples canales (por ejemplo,
una intranet para empleados, correo electrdnico, tablén de anuncios de la empresa, etc.) para
informar a los trabajadores sobre problemas tecnoldgicos, catastrofes naturales, crisis financieras
o medioambientales, problemas en la cadena de suministro, etc.

Comunicaciones ascendentes:

e El personal debe tener una forma de comunicarse con las personas que ocupan puestos mas altos

dentro de la empresa. Encuestas, sondeos y sesiones de preguntas y respuestas son formas de
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recabar la opinion de los trabajadores. Sin embargo, una encuesta anénima puede ser mas eficaz
gue pedir opiniones a los empleados durante una reunién. Algunas personas pueden tener dudas
a la hora de compartir sus opiniones sinceras por miedo a represalias.

Comunicacion entre iguales:

o Debe haber oportunidades para que los empleados se comuniquen entre si. Permitir que
trabajadores de distintas procedencias colaboren en un proyecto beneficia a todos los miembros
del equipo. Cada persona aporta sus conocimientos y su perspectiva a la hora de compartir
informacion y resolver problemas.

Ventajas de la comunicacion interna:

e Mantener informados a los empleados: Las comunicaciones internas son una forma eficaz de
compartir informacién en toda la empresa. Mantiene informados a los empleados de forma clara
y eficaz y contribuye a mantener su compromiso.

e Establece conexiones con los empleados: La comunicacidn es una transaccion bidireccional. La
comunicacién interna invita a los empleados a compartir sus ideas y preocupaciones con quienes
tienen poder para introducir cambios en la organizacién. La informacién fluye libremente entre
los empleados, ya que se rompen las barreras generacionales y culturales en favor de un
sentimiento de pertenencia para todos.

e Crea un entorno de trabajo positivo: Cuando la estrategia interna del lugar de trabajo esta bien
concebida, permite a los empleados ver que su trabajo tiene sentido. Les ayuda a comprometerse
con la visién y los objetivos de la empresa.

La capacidad de comunicacién eficaz puede aprenderse y practicarse mediante una amplia gama de
técnicas, como:

e Escucha activa: hablar menos y hacer preguntas para aclarar las cosas, estar atento e interesado
por lo que dicen los demés;

e Comunicacién no verbal: como transmitimos informacién no sélo con palabras, sino también con
el lenguaje corporal y los gestos, es importante prestar atencién a las sefiales no verbales (tono
de voz, contacto visual, expresiones faciales, posturas);

e Ser empatico: intentar comprender y compartir los sentimientos de los demas.

e Ser objetivo: centrarse en un Unico tema y evitar los ataques personales.

e Evita patrones de pensamiento como los juicios moralistas, la culpa o la critica.

Capitulo 9: Crear y mantener la motivacién

La motivacidn representa un poderoso estado interno caracterizado por la energia y el entusiasmo que
impulsa a las personas hacia objetivos especificos. En contextos organizativos, la motivacién actia como
el motor que impulsa el compromiso, la concentracion y la persistencia, incluso ante los retos. Como
explica Robert Dubin, la motivacién engloba las complejas fuerzas que inician y mantienen el compromiso
en el lugar de trabajo.

La motivacidén es un proceso psicoldgico intimamente relacionado con el comportamiento humano. Segin
la definicién de Dalton E. McFarland, la motivacidn abarca las formas en que los impulsos, las pulsiones,
los deseos, las aspiraciones y las necesidades influyen en el comportamiento humano. Este proceso
comienza con la insatisfaccion de las necesidades, que conduce a la ansiedad que impulsa a los individuos
a buscar formas de satisfacer esas necesidades. Es importante destacar que este viaje a menudo revela
nuevas necesidades, creando un ciclo continuo de motivacién y logro.

Caracteristicas esenciales de la motivacion
Para comprender la motivacidn es necesario reconocer sus caracteristicas fundamentales:
1. Naturaleza interna: La motivacion surge principalmente del interior, manifestandose a través del
comportamiento observable mas que de la observacion directa.
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2. Complejidad: La motivacidn individual varia significativamente, incluso entre personas que
realizan tareas idénticas. Por ejemplo, dos disefiadores de moda pueden experimentar
motivaciones totalmente distintas.

3. Continuidad: La motivacidon requiere un estimulo continuo en lugar de una intervencién puntual.

4. Dinamismo: A medida que evolucionan las necesidades y los objetivos individuales, los niveles y
las fuentes de motivacién cambian en consecuencia.

5. Distincion entre motivacion y satisfaccion: Mientras que la motivacion representa el deseo de
alcanzar un objetivo, la satisfaccion sélo aparece tras su consecucién.

Teorias de la motivacion basadas en la necesidad

Jerarquia de necesidades de Maslow: esta teoria fundacional organiza las necesidades humanas en cinco
niveles progresivos:

Necesidades fisiolégicas: Necesidades basicas para la supervivencia,

Necesidades de seguridad: Seguridad y estabilidad,

Necesidades sociales: Pertenencia y relaciones,

Necesidades de estima: Reconocimiento y respeto,

Autorrealizacion: Alcanzar el maximo potencial.
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Teoria ERG - La teoria ERG de Alderfer consolida la jerarquia de Maslow en tres categorias esenciales:
1. Necesidades de existencia: Correspondientes a necesidades fisiolégicas y de seguridad
2. Necesidades de relacidn: Abordar las conexiones sociales
3. Necesidades de crecimiento: Abarcan la estima y la autorrealizacién.

Teoria de los dos factores - La teoria de Herzberg distingue entre dos tipos de factores que afectan ala
motivacion en el trabajo:
1. Factores de higiene: Incluidas las politicas de la empresa, la supervisidn, las condiciones de
trabajo, el salario y la seguridad laboral.
2. Motivadores: Logros, reconocimiento, trabajo interesante, responsabilidad, promocion y
oportunidades de crecimiento.

Comprender las motivaciones

Motivacion interna (intrinseca): surge del interior, impulsada por la satisfaccion y el disfrute personales.
Se manifiesta a través de varios canales:

Desafio: el deseo de dominar nuevas habilidades y realizar tareas dificiles.

La curiosidad: El deseo inherente de aprender y comprender

El control: La necesidad de autonomia y autodireccion

Contexto: El deseo de aplicar las competencias de forma significativa

S

Motivacion externa (extrinseca): depende de factores externos para impulsar el comportamiento:
1. Basado en recompensas: Impulsado por recompensas tangibles o abstractas
2. Basado en el poder: Motivado por el deseo de influir en los demas
3. Basado en el miedo: Impulsado por el deseo de evitar resultados negativos

Motivacidn intrinseca Motivacion extrinseca
Finalidad de la participacion: disfrutar del Finalidad de la participacion: beneficios derivados de la
propio proceso participacion
Emociones experimentadas: agradables Emociones experimentadas: tension y presion (la
(disfrute, libertad, relajacion) aprobacion social no esta bajo control directo)
Recompensas: recompensas efectivas Recompensas: recompensas sociales o materiales

(disfrute, placer)

Mas propensos a seguir con una tarea a largo | Mas propensos a realizar una tarea necesaria de poco
plazo interés

Automotivacion para asumir nuevas tareas e | Aumenta el cumplimiento del aprendizaje social
innovar
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Automotivacion para asumir nuevas tareas Aumenta la velocidad de la tarea

Cambio de comportamiento mas lento Eliminar las recompensas provoca una pérdida de
motivacion

¢Coémo fomentar el intraemprendimiento en su organizacion?

No todo el mundo quiere dirigir su propio negocio y asumir todos los riesgos asociados. Algunas personas
prefieren tener un salario fijo cada mes, pero también pueden querer marcar la diferencia en su lugar de
trabajo. Permitir el intraemprendimiento puede beneficiar tanto a su personal como a su empresa.

e Proporcione la cultura adecuada, que fomente el pensamiento creativo y las perspectivas
diferentes.

o Desafie a su personal. Aseglrese de que hay tiempo reservado para la generacién de ideas, la
resolucién de problemas y las propuestas de negocio. Fomente la colaboracién y el pensamiento
critico.

e Tenga claro qué busca su empresa. Necesita mejorar un producto concreto o resolver un
problema?

e Ofrezca incentivos, ya sean monetarios o simplemente elogios y reconocimiento.

e Capacite a su equipo dandoles la propiedad de sus ideas y tiempo para ponerlas a prueba.

e Reconozca que laidea o el proyecto pueden fracasar. Asegurese de que no existe una cultura de
culpabilizacién y de que se aprende tanto de los proyectos que tienen éxito como de los que
fracasan. Si tus empleados temen fracasar, tendran menos ideas innovadoras.

Capitulo 10: Habilidades de gestion de conflictos

El conflicto surge cuando al menos una de las partes experimenta frustracién o impedimento por parte de
otra. Esta definicion hace hincapié en la naturaleza subjetiva del conflicto, reconociendo que la
percepcion a menudo importa mas que la realidad objetiva.

Tipos de conflicto organizativo
1. Conflicto de tareas: Derivados de cuestiones relacionadas con el trabajo, como la asignacién de
recursos, los procedimientos y las expectativas.
2. Conflictos en las relaciones: Derivados de las diferencias de personalidad y de la dindmica
interpersonal
3. Conflicto de valores: Surgen de diferencias fundamentales en creencias y principios

El sistema de gestion de conflictos

Un sistema integral de gestidn de conflictos engloba a toda la organizaciéon y funciona segin una

estrategia definida para abordar los conflictos. Este sistema incluye varias funcionalidades clave:
1. Identificacidon: Reconocer los conflictos potenciales y reales

Analisis: Comprender las fuentes y la dinamica de los conflictos

Evaluacién: Evaluar el impacto y la importancia

Tramitacién: Aplicacién de estrategias de resolucidn adecuadas

Documentacidn: Registro de procesos y resultados

Comunicacion: Compartir la informacion pertinente con las partes interesadas
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La gestidn eficaz de los conflictos depende de cuatro elementos clave:
1. Habilidades en conflictos: Habilidades técnicas en resoluciéon y mediacion
2. Comunicacion: Intercambio de informacion claro y eficaz
3. Voluntad de compromiso: flexibilidad para encontrar soluciones
4. Control: Mantenimiento de la estabilidad emocional y procedimental

Capitulo 11: Dominar las negociaciones
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La negociacion representa una sofisticada interaccién de comunicacion, estrategia y entendimiento
mutuo. En esencia, la negociacion es un proceso mediante el cual partes con intereses diferentes
colaboran para encontrar un terreno comun y crear valor. Cuando comprendemos esta naturaleza
fundamental, podemos enfocar las hegociaciones no como enfrentamientos, sino como oportunidades
para resolver problemas conjuntamente y crear valor.

Elementos esenciales de la negociacion

Toda negociacion exitosa, independientemente del contexto o la escala, se basa en tres elementos
fundamentales. En primer lugar, una preparacion minuciosa es la base de una negociacion eficaz. Esto
implica no sélo comprender la propia posicidn, sino también anticipar los intereses y necesidades de las
otras partes. Durante esta fase crucial, los negociadores rednen la informacién pertinente, establecen su
BATNA (mejor alternativa a un acuerdo negociado) y determinan sus puntos de salida, es decir, las
condiciones en las que optarian por poner fin a las negociaciones en lugar de aceptar condiciones
desfavorables.

El segundo elemento fundamental es comprender la distincidn critica entre posiciones e intereses. Las
posiciones representan las demandas o declaraciones superficiales sobre lo que la gente quiere, mientras
gue los intereses revelan las razones subyacentes por las que lo quieren. Esta distincidon resulta
inestimable a la hora de buscar soluciones creativas que aborden las necesidades fundamentales, en lugar
de quedar atrapados en la negociacién posicional.

El tercer elemento esencial se centra en el dominio de la comunicacién. Los negociadores habiles
reconocen que el éxito a menudo depende mads de entender a los demdas que de presentar su propio caso
de forma persuasiva. Esto incluye desarrollar la pericia en la comunicacidn verbal y no verbal, junto con la
capacidad de interpretar sefiales sutiles durante las discusiones.

Soluciones beneficiosas para todos

La negociacion win-win trasciende el simple compromiso. En lugar de considerar las negociaciones como
ejercicios de divisidn de recursos fijos, este enfoque se centra en ampliar las posibilidades de crear valor
adicional para todas las partes. Esta perspectiva transforma las negociaciones de encuentros competitivos
en empresas de colaboracidon en las que el éxito significa beneficio mutuo y no ventaja individual.

Varios principios clave guian el desarrollo de soluciones beneficiosas para todos:

e En primer lugar, separar a las personas de los problemas permite a los negociadores abordar las
cuestiones objetivamente, preservando al mismo tiempo las relaciones. Este enfoque evita que
los enredos emocionales descarrilen las discusiones productivas y ayuda a mantener la atencion
en las cuestiones de fondo.

e Ensegundo lugar, centrarse en los intereses mas que en las posiciones permite a los
negociadores comprender las necesidades subyacentes que impulsan las peticiones de cada
parte. Por ejemplo, lo que parece un desacuerdo sobre el precio puede reflejar en realidad
preocupaciones sobre el riesgo, los plazos o la calidad que podrian resolverse mediante acuerdos
creativos.

e Entercer lugar, la creacién de valor implica identificar oportunidades para aumentar los
beneficios totales en lugar de limitarse a dividir los recursos existentes. Los negociadores lo
consiguen explorando multiples opciones, considerando distintos plazos y combinando diversos
elementos de forma innovadora.

Dimensiones culturales de la negociacion

Los factores culturales influyen profundamente en los procesos de negociacién, desde los estilos de
comunicacién hasta los planteamientos para la toma de decisiones. Ser consciente de estas influencias
ayuda a los negociadores a evitar malentendidos y a construir acuerdos mas sélidos mds alla de las
fronteras culturales.

Hay varias dimensiones culturales que afectan especialmente a las negociaciones:
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e Laorientacion temporal influye en la forma en que las distintas culturas ven los plazos, la
puntualidad y el ritmo de negociacion. Mientras que algunas culturas dan prioridad al
establecimiento de relaciones antes que a las conversaciones comerciales, otras prefieren
centrarse inmediatamente en las tareas y los objetivos.

e Los estilos de comunicacién varian mucho de una cultura a otra. Algunas hacen hincapié en la
comunicacién directa y explicita, mientras que otras se basan mas en el contexto y la
comprension implicita. Reconocer estas diferencias ayuda a los negociadores a ajustar su enfoque
adecuadamente.

e Los procesos de toma de decisiones también reflejan variaciones culturales. Algunas culturas
hacen hincapié en el consenso y la armonia de grupo, mientras que otras valoran la autoridad
individual y las decisiones rdpidas. Comprender estas preferencias ayuda a navegar por las
negociaciones interculturales con mayor eficacia.

Gestion de negociaciones complejas

Las negociaciones complejas suelen implicar a multiples partes, numerosos problemas y una gran
incertidumbre sobre las condiciones futuras. Estas situaciones requieren enfoques de gestién sofisticados,
capaces de manejar relaciones interconectadas y circunstancias cambiantes.

Varias estrategias ayudan a gestionar eficazmente las negociaciones complejas:

e Los marcos organizativos ayudan a hacer un seguimiento de multiples cuestiones y de los
intereses de varias partes. Esto puede implicar la creacién de mapas de problemas o matrices de
partes interesadas para visualizar las relaciones e interdependencias.

e Los procesos de gestion de la informacidn garantizan la eficacia de la comunicacion y la toma de
decisiones entre miultiples partes. Esto incluye el establecimiento de canales de comunicacion
estructurados y protocolos claros para gestionar nueva informacion o circunstancias cambiantes.

e Los mecanismos de flexibilidad permiten que los acuerdos se adapten a las condiciones
cambiantes manteniendo la estabilidad. Pueden incluir periodos de revisién, férmulas de ajuste o
planes de contingencia que aborden diversos futuros posibles.

El camino hacia el dominio de la negociacién exige combinar los conocimientos tedricos con la experiencia
practica. El éxito radica en desarrollar tanto las capacidades de pensamiento estratégico como las
habilidades tacticas, sin perder de vista los factores culturales y contextuales que influyen en los
resultados. La practica y la reflexion continuas permiten a los negociadores mejorar su eficacia a la hora
de crear valor y establecer acuerdos duraderos. Cada negociacién presenta nuevas oportunidades de
aprendizaje y mejora, lo que contribuye al desarrollo continuo de la experiencia negociadora.

Modulo 3: Crear un ecosistema intraemprendedor

La creacion de un entorno que fomente y apoye las iniciativas intraemprendedoras requiere un enfoque
sistematico del desarrollo del talento, la tutoria, el coaching y la innovacién. Este médulo explora los
elementos esenciales necesarios para construir y mantener dicho ecosistema, centrandose en cémo las
organizaciones pueden identificar, desarrollar y retener el talento emprendedor al tiempo que fomentan
la creatividad y la innovacion.

Capitulo 12: Identificacidn y desarrollo del talento

En esencia, la gestion del talento representa un conjunto integral de précticas empresariales disefiadas
para optimizar el rendimiento de la organizacion mediante una gestion eficaz del capital humano. Este
enfoque sistematico abarca la planificacidn, adquisicién, desarrollo, retencién y promocién del talento,
todo ello alineado con la consecucidn de los objetivos empresariales y la mejora de los resultados de
rendimiento.

El alcance de la gestion del talento va mucho mas alla de la simple contratacién y formacion. Implica un
enfoque holistico del desarrollo de los recursos humanos que reconoce la importancia estratégica de
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contar con las personas adecuadas en los puestos adecuados en el momento adecuado. Esta visién
integral incluye no sélo identificar y atraer talento, sino también cultivar y retener a miembros valiosos
del equipo que puedan impulsar el éxito intraemprendedor.

La gestion del talento se centra principalmente en mejorar la atraccion, el desarrollo a largo plazoy la
retencién de los recursos humanos clave. Las organizaciones deben tomar decisiones estratégicas sobre el
alcance de sus esfuerzos de gestidn del talento, centrandose normalmente en dos areas principales:

1.

Dirigirse a funciones especificas, en particular a puestos ejecutivos, de alta direccién y de nivel
superior, asi como a otros puestos clave dentro de la organizacion.

Identificacién y desarrollo de personas con gran potencial que demuestren su capacidad para
realizar contribuciones significativas en el futuro.

A la hora de desarrollar una estrategia eficaz de gestion del talento, hay que prestar atencidn a varias
areas criticas:

En primer lugar, las organizaciones deben crear y mantener una cultura que valore realmente a
las personas. Esta base cultural respalda todas las demas iniciativas de gestion del talento y crea
un entorno en el que las personas se sienten apreciadas y motivadas para aportar lo mejor de si
mismas.

En segundo lugar, las organizaciones deben desarrollar la capacidad de identificar las necesidades
futuras y preparar a las personas para satisfacerlas. Este enfoque prospectivo garantiza que la
organizacidn mantenga una reserva de personas cualificadas listas para asumir funciones
cruciales a medida que surjan las necesidades.

En tercer lugar, resulta esencial crear y mantener una reserva de personas con talento que
puedan satisfacer las necesidades futuras de los puestos de trabajo. Esta reserva de talento
proporciona a la organizacion flexibilidad y resistencia para afrontar futuros retos y
oportunidades.

Por ultimo, establecer formas eficaces de dirigir y gestionar las actividades que apoyan el
desarrollo del talento garantiza la sostenibilidad de estos esfuerzos a lo largo del tiempo.

El proceso de gestidn del talento sigue una progresién logica a través de varias etapas interconectadas:

1.

Seleccion y contratacion: Identificacidn y atraccion de personas con potencial para contribuir
significativamente al éxito de la organizacién.

Formacion y desarrollo: Ofrecer oportunidades para mejorar las competencias y adquirir
conocimientos.

Planificacion de la carrera profesional: Trabajar con las personas para trazar sus trayectorias de
crecimiento profesional.

Desarrollo de RRHH: Implantar programas integrales para apoyar el crecimiento profesional
continuo

Planificacion de la sucesion: Garantizar la continuidad en los puestos clave mediante la
preparacion sistematica de los futuros lideres.

Gestidn del rendimiento: Seguir y apoyar los logros individuales y de equipo

Retencién: Crear condiciones que animen a los miembros valiosos del equipo a permanecer en la
organizacion.

El éxito de las iniciativas de gestion del talento depende de la alineacién de cuatro elementos criticos:

1.

Personas adecuadas: identificar y seleccionar a las personas cuyas aptitudes y potencial se
ajusten a las necesidades de la organizacién.

Capacidades adecuadas: desarrollar las competencias especificas necesarias para tener éxito en
las funciones actuales y futuras.

El momento oportuno: garantizar que el talento esté disponible cuando se necesite mediante una
planificacién y un desarrollo cuidadosos.

El lugar adecuado: posicionar eficazmente el talento dentro de la organizacidn para maximizar el
impacto y la contribucién
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Capitulo 13: Programas de tutoria eficaces

La tutoria representa una asociacion de desarrollo en la que una persona comparte conocimientos,
habilidades y perspectivas para fomentar el crecimiento personal y profesional de otra. Este enfoque
basado en la relacidn se basa en la confianza y el respeto mutuo, aprovechando la experiencia del mentor
para guiar el desarrollo del alumno durante un periodo prolongado. A diferencia de otras intervenciones
mas centradas en el desarrollo, la tutoria adopta un enfoque holistico, abordando tanto los aspectos
personales como profesionales del crecimiento.

Los distintos enfoques de tutoria responden a diversas necesidades de desarrollo:
La tutoria de carrera se centra especificamente en la promocion y el desarrollo profesionales, ayudando a
las personas a navegar eficazmente por sus trayectorias profesionales. La tutoria entre iguales crea apoyo
mutuo y oportunidades de aprendizaje entre personas que se encuentran en etapas similares de su
carrera, mientras que la tutoria inversa permite a los empleados junior compartir su experiencia con el
personal senior, especialmente en dreas como la tecnologia o las tendencias emergentes.
La mentoria empresarial aborda especificamente los retos Unicos a los que se enfrentan los creadores de
empresas y los innovadores. Esta forma especializada de tutoria proporciona un apoyo crucial a través de:

e Perspectivas del sector que ayudan a comprender la dindmica del mercado

e Oportunidades de establecer contactos que abren las puertas a valiosas conexiones

e Orientacién profesional a largo plazo para navegar por el camino empresarial

e Experiencias personales que ofrecen lecciones practicas tanto de los éxitos como de los fracasos.

La dindmica de las relaciones de tutoria
Las relaciones de tutoria exitosas suelen progresar a través de cuatro etapas distintas, cada una de las
cuales sirve a un propdsito Unico en el proceso de desarrollo:

Etapa 1: Iniciacidn

La fase de iniciacidn sienta las bases de toda la relacidn de tutoria. Durante este periodo crucial, el mentor
y el alumno establecen una relacidn inicial, creando una atmdsfera comoda y abierta para la
comunicacién. Trabajan juntos para establecer expectativas y objetivos claros, definir funciones y limites,
y a menudo formalizan su acuerdo mediante documentacidn escrita. Esta fase suele abarcar las primeras
reuniones y crea el marco para el éxito futuro.

Etapa 2: Cultivo

La etapa de cultivo representa el corazén de la relacién de tutoria, donde se producen el crecimiento y el
desarrollo mas significativos. Las reuniones e interacciones regulares generan impulso y progreso,
mientras que la transferencia de conocimientos y habilidades tiene lugar a través de experiencias y
puntos de vista compartidos. Los mentores desafian a los alumnos a salir de su zona de confort y les
proporcionan el apoyo necesario, ayudandoles a superar los retos y a celebrar los logros.

Etapa 3: Separacion

A medida que la relacién madura, la fase de separacién marca la transicion hacia la independencia del
alumno. Durante esta fase, los mentores reducen gradualmente la dependencia fomentando la toma de
decisiones auténoma y ofreciendo oportunidades para la resolucién independiente de problemas. Esta
etapa incluye la reflexién sobre el progreso y los logros mientras se prepara la evolucién de la relacién.

Etapa 4: Redefinicion

La fase final transforma la relacion de tutoria en una nueva forma, a menudo pasando de una estructura
jerdrquica a una relacién mas colegial. Esta fase puede incluir el mantenimiento de contactos informales,
la exploracion de oportunidades de tutoria inversa y la celebracion de la evolucidn de la relacién, que
sigue beneficiando a ambas partes.
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Establecer una comunicacion eficaz en la tutoria
La comunicacion es la piedra angular del éxito de las relaciones de tutoria. Varios principios clave guian la
comunicacién eficaz entre mentor y alumno:

e Laescucha activa requiere una concentracion total en comprender y responder al alumno. No se
trata sélo de oir las palabras, sino de comprender los significados y emociones subyacentes. Las
preguntas abiertas fomentan respuestas detalladas y reflexivas que promueven una comprension
mas profunda y la autorreflexion.

e Laretroalimentacidn constructiva debe equilibrar el apoyo con las oportunidades de mejora,
mientras que la empatia y la comprensién demuestran un interés genuino por la perspectiva del
alumno. La expresion clara y concisa garantiza que las ideas se transmitan con eficacia y se
entiendan con precision.

Capitulo 14: Coaching para el rendimiento

El desarrollo de los recursos humanos en un contexto intraempresarial va mas alla de los enfoques
tradicionales de formacién. Abarca los esfuerzos para mejorar las capacidades de los empleados para
manejar tareas complejas que requieren juicio, responsabilidad, toma de decisiones y comunicacion. Este
enfoque global se centra en el desarrollo de capacidades y competencias especificas, al tiempo que
fomenta el aprendizaje permanente y el desarrollo profesional.

Varios enfoques clave apoyan el desarrollo de la gestidn:
1. El Desarrollo de Supervisores se centra en el desarrollo de habilidades de liderazgo
fundamentales
El desarrollo del liderazgo potencia el pensamiento y la visidn estratégicos
Executive Education proporciona conocimientos avanzados de gestidn
La tutoria de gestidn ofrece orientacion y apoyo personalizados
El modelo de gestion demuestra comportamientos de liderazgo eficaces
El coaching de gestidn se centra en mejoras especificas del rendimiento

ok wnN

El coaching representa una poderosa herramienta para liberar el potencial individual y maximizar el
rendimiento. A diferencia de la ensefanza, el coaching se centra en ayudar a las personas a aprender a
través del autodescubrimiento y la exploracidon guiada. Este enfoque resulta especialmente eficaz para
desarrollar la mentalidad y las habilidades empresariales, mejorar la capacidad de toma de decisiones,
mejorar la gestion del tiempo y desarrollar la capacidad de liderazgo.

Un coaching eficaz requiere prestar atencion a varios elementos clave:
1. Apoyo: Crear un entorno en el que los empleados se sientan animados a compartir ideas y asumir
riesgos calculados.
Autonomia: Ofrecer independencia al tiempo que se proporciona la orientacidn necesaria.
Motivacidn: Comprender y aprovechar los motivadores intrinsecos y extrinsecos.
Recursos: Garantizar el acceso a las herramientas y el apoyo necesarios
Comunicacion: Mantener un didlogo abierto y canales de retroalimentacién
Estructura: Establecer marcos claros y al mismo tiempo flexibles

ok wnN

Capitulo 15: Fomentar la creatividad y la innovacion

La creatividad representa algo mas que el conocimiento: encarna un estado mental que permite a las
personas ver los retos y las oportunidades desde nuevas perspectivas. Este enfoque mental incluye la
capacidad de asombrarse, cuestionar supuestos, examinar la realidad de nuevo, mantener una
mentalidad abierta y perseverar ante los retos.

Creatividad individual - Se considera una funcidn de varios elementos, entre los que se incluyen la fluidez
de expresion, la originalidad, factores de personalidad (como intereses amplios), independencia de juicio,
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autonomia, persistencia y curiosidad; motivacion intrinseca y, por uUltimo, conocimientos, por ejemplo,
habilidades técnicas, habilidades relevantes para el dominio, habilidades cognitivas y rasgos de
personalidad vinculados al rendimiento creativo.

Creatividad en los grupos - Hay muchas condiciones importantes a tener en cuenta cuando nos referimos
a la creatividad en grupo. La probabilidad de resultados creativos puede ser mayor cuando el liderazgo es
democratico y colaborativo, la estructura es organica en lugar de mecanicista y los grupos estan
compuestos por individuos procedentes de diversos campos o entornos funcionales. La creatividad grupal
no es el simple agregado de la creatividad de todos los miembros del grupo, sino que esta influida por la
composiciéon del grupo (por ejemplo, la diversidad), las caracteristicas del grupo (por ejemplo, la cohesidn,
el tamafio del grupo), los procesos grupales (por ejemplo, las estrategias de resolucién de problemas, los
procesos de informacidn social) y las influencias derivadas de la organizacidn.

Creatividad en la organizacion - Una cultura organizativa que apoye el comportamiento creativo puede
respaldarse mediante programas de formacidn en creatividad. Cummings y O'Connell sugirieron que la
innovacién organizativa también se ve estimulada por la evaluacién que hace la organizacién de su
rendimiento en relacidn con sus objetivos, la vigilancia oportunista y las caracteristicas del entorno18.
También destacaron la importancia del intercambio de informacién en el entorno externo para influir en
la generacién de ideas.

Las personas creativas suelen mostrar varios rasgos clave:
e Sensibilidad ante los problemas y las oportunidades
o Flexibilidad de pensamiento y enfoque
e Gran capacidad de observacién
e Conciencia estética
Comodidad con la ambigliedad
Gran confianza en si mismo
Curiosidad natural
Capacidad para relajarse y mantener la perspectiva
Humor original y espontdneo

Comprender los tres principales procesos creativos

La creatividad se manifiesta a través de tres procesos distintos pero interconectados, cada uno de los
cuales representa una forma diferente de generar ideas y soluciones novedosas. Comprender estos
procesos -exploracién, combinacién y transformacién- nos ayuda a reconocer y desarrollar distintos
aspectos de nuestra capacidad creativa. Examinemos cdmo funciona cada proceso y cdmo se
complementan en el viaje creativo.

Exploracion Creatividad: El arte de descubrir

La creatividad exploratoria representa nuestro impulso innato por investigar y comprender el mundo que
nos rodea. Piense en ella como si fuera la mentalidad de un nifio curioso o de un cientifico dedicado:
siempre cuestionando, siempre tratando de entender lo que hay bajo la superficie. Este tipo de
creatividad surge de nuestro deseo fundamental de dar sentido a nuestro entorno y descubrir nuevas
posibilidades.

Explorar la creatividad implica:
e Cuestionamiento activo de los supuestos existentes
e Investigacion sistematica de las posibilidades
e Observacién abierta de los fendmenos
e Voluntad de aventurarse en territorio desconocido

Pensamiento cuestionable
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Un aspecto clave de la creatividad exploratoria es el desarrollo de lo que llamamos "pensamiento
cuestionable", es decir, la capacidad de contemplar situaciones familiares con ojos nuevos y plantearse
preguntas inquisitivas. Esto implica:

e Desafiar el sentido comun aceptado

e Mirar mas alla de las apariencias

e Buscar una comprensién mas profunda del funcionamiento de las cosas

e |dentificar lagunas en los conocimientos actuales

Creatividad combinatoria: El poder de la conexién

La creatividad combinatoria representa nuestra capacidad para generar nuevas ideas combinando
elementos existentes de formas novedosas. Este proceso se parece al de un maestro cocinero que crea
nuevas recetas combinando ingredientes conocidos de formas inesperadas, o al de un musico que mezcla
diferentes estilos musicales para crear algo totalmente nuevo.

La creatividad combinatoria opera a través de:
e Reconocer pautas y relaciones
o |dentificar elementos complementarios
e Crear conexiones inesperadas
e Sintetizar ideas dispares

Creatividad transformadora: El proceso de metamorfosis

La creatividad transformadora representa quiza la forma mds profunda de pensamiento creativo: la
capacidad de cambiar fundamentalmente la naturaleza de algo alterando sus propiedades esenciales. Este
proceso va mas alla de simples combinaciones o descubrimientos para crear paradigmas o formas de
pensar totalmente nuevos.

La creatividad transformadora implica:
e Identificar las propiedades bésicas que pueden modificarse
e Imaginar estados o condiciones alternativos
e Comprender las implicaciones de los cambios
e Crear nuevos marcos o paradigmas

Aunque estos tres tipos de creatividad pueden funcionar de forma independiente, a menudo lo hacen de
forma conjunta y poderosa. A menudo, los avances creativos siguen un patron:

1. La exploracion revela nuevas posibilidades

2. La combinacion crea soluciones novedosas

3. Latransformacion conduce a cambios fundamentales

La interaccion entre adaptacion e innovacion
La investigacion de Michael Kirton identifica dos tipos creativos distintos en las organizaciones:

e Los adaptadores trabajan dentro de los sistemas existentes para mejorar los procesos y los
resultados. Destacan en funciones que requieren estabilidad y orden, y abordan los problemas
perfeccionando las soluciones actuales en lugar de reinventarlas radicalmente.

e Losinnovadores prefieren cuestionar los sistemas existentes y generar propuestas de cambio
mas radicales. Prosperan en entornos dindmicos como el marketing, donde la interaccién con
condiciones cambiantes es constante.

Fomentar la creatividad organizativa
El liderazgo desempeiia un papel crucial en el cultivo de la innovacion y la creatividad en el lugar de
trabajo a través de varios comportamientos clave:

e Fomentar los desafios al statu quo

e Mantener una actitud abierta hacia la asuncién de riesgos

e Aprovechar los errores para aprender
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Compartir conocimientos e informacidn libremente
Centrarse en el aprendizaje continuo

Realizacion de evaluaciones justas e informativas
Recompensar el rendimiento creativo

Practicar la gestion participativa

Reflexidnar sobre uno mismo

Superar las barreras a la creatividad
Comprender y abordar las barreras a la creatividad ayuda a las organizaciones a fomentar la innovacion
con mayor eficacia. Estas barreras se dividen en cuatro categorias principales:
1. Barreras estratégicas: mentalidades fijas sobre las "respuestas correctas"
2. Barreras basadas en valores: limitaciones impuestas por valores personales u organizativos
3. Barreras perceptivas: concentracidn excesiva en aspectos concretos que limitan una visién mas
amplia.
4. Barreras de autoimagen: problemas de confianza que impiden compartir y poner en practica las
ideas.

Crear una cultura de la innovacién
El éxito de la innovacion requiere un apoyo sistematico a multiples niveles:
1. Nivel individual: fomentar la exploracion y la asuncidn de riesgos
2. Anivel de equipo: fomentar la creatividad colaborativa
3. Nivel organizativo: crear sistemas y procesos que apoyen la innovacion
4. Nivel estratégico: alinear los esfuerzos de innovacién con los objetivos empresariales

A través de este enfoque integral para fomentar la creatividad y la innovacidn, las organizaciones pueden
construir ecosistemas intraemprendedores sostenibles que impulsen la mejora continua y el crecimiento.

Modulo 4: Poner en marcha iniciativas intraemprendedoras

La puesta en practica con éxito de iniciativas intraemprendedoras requiere un profundo conocimiento de
la planificacidn, la optimizacion, la gestidn de la innovacidn y la cultura organizativa. Este médulo explora
los aspectos practicos de hacer realidad las ideas intraemprendedoras dentro de las estructuras
organizativas existentes.

16: Planificacién y optimizacion

En el entorno empresarial actual, en rdpida evolucién, la competencia representa mucho mas que la
simple rivalidad entre empresas. Sirve como mecanismo fundamental para resolver conflictos de mercado
e impulsar la innovacién. Cuando examinamos la competencia de cerca, vemos que funciona como un
proceso dindmico en el que las organizaciones compiten no sélo por los clientes y los recursos, sino por la
oportunidad de crear y captar nuevo valor a través de la innovacién.

La competitividad surge como la capacidad de una organizacidn para construir y mantener una ventaja
sostenible en sus mercados elegidos. Esta capacidad se manifiesta en tres dimensiones cruciales:

e En primer lugar, las empresas deben demostrar su capacidad para crear tendencias de desarrollo
continuo. Esto significa no sélo mejorar los productos o servicios existentes, sino encontrar
constantemente nuevas formas de crear valor para los clientes. En las organizaciones
intraemprendedoras, esto suele implicar capacitar a los empleados para identificar y buscar
oportunidades de mejora a todos los niveles.

e Ensegundo lugar, las organizaciones tienen que lograr un crecimiento constante de la
productividad a nivel microeconémico. Esto implica no sélo hacer las cosas de forma mas
eficiente, sino encontrar formas totalmente nuevas de alcanzar los objetivos. Las empresas
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intraemprendedoras destacan en este aspecto animando a sus empleados a cuestionar los
procesos existentes y proponer soluciones innovadoras.

En tercer lugar, las organizaciones de éxito deben desarrollar eficazmente los mercados de ventas
al tiempo que se enfrentan a una competencia cada vez mas sofisticada. Para ello no basta con
comprender las condiciones actuales del mercado, sino que hay que anticipar e incluso crear
futuras oportunidades de mercado a través de la innovacion.

Comprender el entorno competitivo
Las organizaciones operan dentro de dos esferas medioambientales distintas pero interconectadas: el
microentorno y el macroentorno. Comprender ambos es esencial para una planificacién y optimizacion

eficaces.

El microentorno

El microentorno, a menudo denominado entorno competitivo, representa la esfera inmediata en la que
opera una organizacion. Este entorno incluye varios elementos clave que influyen directamente en las
oportunidades intraemprendedoras:

Competidores: comprender a los competidores actuales y potenciales ayuda a identificar lagunas
y oportunidades de innovacion. Esto incluye no solo a los competidores directos, sino también a
los que podrian entrar en el mercado con innovaciones disruptivas.

Clientes: un profundo conocimiento de los clientes permite a las organizaciones identificar
necesidades insatisfechas y oportunidades de creacién de valor. Las organizaciones
intraemprendedoras sobresalen a la hora de convertir los conocimientos de los clientes en
soluciones innovadoras.

Proveedores: las relaciones con los proveedores pueden crear oportunidades de innovacién a
través de nuevos materiales, procesos o desarrollos en colaboracidn. Las organizaciones
intraemprendedoras suelen encontrar formas de transformar las relaciones con los proveedores
en ventajas estratégicas.

Reguladores del mercado: comprender los marcos reguladores ayuda a identificar tanto las
limitaciones como las oportunidades de innovacién. A veces, los cambios normativos crean
oportunidades para modelos o enfoques empresariales totalmente nuevos.

Mano de obra: las habilidades y capacidades del talento disponible influyen en las innovaciones
posibles. Las organizaciones intraemprendedoras desarrollan activamente la capacidad de
innovacién de su plantilla.

El macroentorno
El macroentorno engloba fuerzas mas amplias que afectan a todas las organizaciones dentro de un
contexto determinado. Comprender estas fuerzas ayuda a las organizaciones a anticiparse y prepararse

para los

cambios que puedan crear oportunidades de innovacién:

Factores econémicos: las condiciones econdmicas influyen tanto en los recursos disponibles para
la innovacién como en los tipos de innovaciones con probabilidades de éxito en el mercado.
Tendencias tecnoldgicas: Los avances tecnolégicos suelen crear oportunidades de innovacién en
multiples sectores. las organizaciones intraemprendedoras vigilan y aprovechan activamente los
cambios tecnolégicos.

Cambios sociales: la evolucion de las pautas y preferencias sociales crea oportunidades de
innovacién en productos, servicios y modelos empresariales.

Marco politico y juridico: los cambios en la normativa o en las prioridades politicas pueden crear
oportunidades para la innovacién y, al mismo tiempo, establecer limitaciones que hay que
sortear.

El proceso de planificacion
La planificacidn en un contexto intraemprendedor requiere un equilibrio entre estructura y flexibilidad.

Los enfo

gues de planificacion eficaces se caracterizan por varios rasgos clave:
La formalizacién garantiza que la planificacién siga normas y procedimientos claros y produzca
planes documentados. Sin embargo, en las organizaciones intraemprendedoras, estos
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procedimientos deben seguir siendo lo suficientemente flexibles como para dar cabida a ideas y
enfoques innovadores.

La consideracidn del entorno vincula directamente la planificacién con las condiciones internas y
externas. Esto ayuda a las organizaciones a identificar y responder a las oportunidades de
innovacién, manteniendo al mismo tiempo la eficacia operativa.

El enfoque innovador garantiza que los procesos de planificacion busquen y apoyen activamente
nuevas ideas y planteamientos, en lugar de limitarse a mantener las operaciones existentes.

Comprender los procesos organizativos

Los procesos representan las formas sistematicas en que las organizaciones crean valor. En
contextos intraemprendedores, comprender estos procesos resulta crucial para identificar
oportunidades de innovacion:

Procesos bdsicos: estas actividades basicas crean directamente valor para los clientes externos.
Las oportunidades de innovacidn suelen surgir de la busqueda de nuevas formas de llevar a cabo
estos procesos con mayor eficacia.

Procesos de apoyo: estas actividades permiten y mejoran los procesos centrales. La innovacidn
en los procesos de apoyo puede crear importantes ventajas competitivas.

Procesos de gestion: estas actividades guian y controlan la organizacién. La innovacién en los
procesos de gestidon puede mejorar fundamentalmente la eficacia organizativa.

Las organizaciones pueden clasificar los procesos de varias formas para identificar oportunidades de
innovacion:

Por importancia estratégica: comprender qué procesos son verdaderamente estratégicos ayuda a
centrar los esfuerzos de innovacion donde pueden crear mas valor.

Por creacién de valor: analizar cdmo contribuyen los distintos procesos a la creacién de valor
ayuda a identificar oportunidades de innovacidn y mejora.

Por nivel de toma de decisiones: comprender cdmo fluyen las decisiones a través de los procesos
ayuda a identificar oportunidades para mejorar la eficacia de la organizacién.

Existen varios enfoques que ayudan a las organizaciones a optimizar sus procesos manteniendo su
capacidad de innovacién:

Mejora continua: esfuerzos continuos para mejorar la eficacia de los procesos, sin dejar de estar
abiertos a innovaciones mas fundamentales.

Redisefio radical: replanteamiento fundamental del funcionamiento de los procesos, a menudo
facilitado por nuevas tecnologias o enfoques.

Integracién de la innovacién: crear capacidad de innovacion directamente en los procesos
operativos en lugar de tratarla como una actividad independiente.

Capitulo 17: Gestidn del proceso de innovacion

La innovacidn representa algo mas que nuevas ideas o mejoras: transforma fundamentalmente los
recursos y crea nuevo valor. Como sefialé Peter Drucker, la innovacion sirve como "el instrumento
especifico del espiritu empresarial" que dota a los recursos de una nueva capacidad para crear riqueza.
Esta transformacion puede adoptar multiples formas, desde la introduccion de productos totalmente
nuevos hasta la re-imaginacién de las estructuras organizativas.

Siguiendo la definicion clasica de Schumpeter, la innovacién abarca varias dimensiones clave:

Innovacién de productos: introducir nuevos productos o afiadir caracteristicas novedosas a los ya
existentes.

Innovacién de procesos: implantacién de nuevos métodos de produccién o enfoques operativos
Innovacién de mercado: abrir nuevos mercados o llegar a segmentos de clientes hasta ahora
inexplorados.
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e Innovacién en recursos: descubrir y utilizar nuevas fuentes de suministros o materiales.
e Innovacién organizativa: introduccidn de nuevas disposiciones estructurales o modelos
empresariales

Tipos de innovacion
Las organizaciones pueden perseguir diferentes tipos de innovacion, cada uno de los cuales sirve a
distintos fines estratégicos:

e Lainnovacidn desestabilizadora comienza con aplicaciones sencillas en el extremo inferior del
mercado antes de ascender progresivamente y acabar desplazando a los competidores
establecidos. Este planteamiento suele empezar por servir a segmentos ignorados antes de
expandirse para captar a los clientes mayoritarios.

e Lainnovacion radical implica avances revolucionarios que cambian radicalmente la dindmica del
mercado. Estas innovaciones requieren una experimentacion significativa y una vision decidida, y
exigen reconocimiento y apoyo en lugar de los enfoques de gestidn tradicionales.

e Lainnovacién incremental se centra en la evolucidn sistematica de los productos o servicios
existentes hacia mercados nuevos o mas amplios. Este tipo suele seguir a las innovaciones
radicales, refinando y mejorando los avances iniciales para captar valor adicional.

Marco de gestion de la innovacidn

La gestion de la innovacion implica la identificacidn, reconfiguracion y aplicacion de los recursos
pertinentes para crear y comercializar innovaciones. Este complejo proceso requiere la consideracion de
multiples factores:

Capacidades organizativas:
e Conocimientos técnicos e infraestructura
e Recursos financieros y asignacion
e Desarrollo del capital humano
e Sistemas de gestién del conocimiento

Factores medioambientales:
e Dindmica del mercado y competencia
e Tendencias y oportunidades tecnoldgicas
e Requisitos y cambios normativos
o Necesidades y preferencias de los clientes

Procesos internos:
e Equilibrio entre creatividad y estabilidad
e Adquisicidn e intercambio de conocimientos
e Asignaciéon y optimizacién de recursos
e Gestidn y mitigacidn de riesgos

Funciones clave en la gestion de la innovacion
Varias funciones cruciales contribuyen al éxito de la gestidn de la innovacién:

e Elinnovador técnico genera nuevas ideas e identifica enfoques novedosos, a menudo descrito
como el papel del "cientifico loco". Esta persona aporta conocimientos especializados en
multiples campos y ve nuevas posibilidades que otros podrian pasar por alto.

e El escaner técnico/comercial adquiere informacion externa mediante la creacion de redes y el
anadlisis del mercado, lo que ayuda a la organizaciéon a mantenerse al tanto de las oportunidades y
amenazas emergentes.

o Desarrollador de fronteras: establece conexiones con el entorno externo, facilitando el flujo de
conocimientos y las oportunidades de asociacion.
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Guardian: se mantiene al corriente de los acontecimientos externos a través de diversos canales y
actla como centro de informacién interna, garantizando que los conocimientos pertinentes
lleguen a los equipos adecuados.

El Campedn de Producto defiende las nuevas ideas dentro de la organizacién, asegurando los
recursos y gestionando los riesgos asociados a las iniciativas de innovacion.

El Jefe de Proyecto proporciona liderazgo y motivacién al tiempo que coordina los esfuerzos del
equipo y garantiza el cumplimiento de los requisitos administrativos.

El patrocinador ofrece acceso a las bases de poder de la organizacién y protege a los equipos de
innovacion de restricciones innecesarias.

18: Capitulo Cultura intraemprendedora

Las organizaciones reconocen cada vez mas la necesidad de fomentar el intraemprendimiento debido a
varios factores clave:

Rapida aparicidon de competidores sofisticados

Escepticismo creciente hacia los métodos de gestidn tradicionales
Pérdida de talentos en favor de las empresas

Intensificacion de la competencia internacional

Presiones para reducir el tamafo de las empresas

Demanda de mayor eficiencia y productividad

Adoptar un enfoque intraempresarial ofrece numerosas ventajas:

Generacion continua de nuevas ideas que conduzcan a la innovacidn de productos y servicios.
Mayor proactividad organizativa

Mejora del posicionamiento competitivo

Mejores indicadores de rendimiento, crecimiento y rentabilidad

Mejora de la moral de los empleados mediante la transformacion cultural

Mayor compromiso de los empleados y eficacia operativa

La cultura organizativa desempefia un papel crucial en el apoyo a la innovacidn y el espiritu empresarial.
Esta cultura representa un conjunto de valores, normas y creencias compartidos que guian el
comportamiento y la toma de decisiones en toda la organizacion. Varias caracteristicas clave definen una
cultura intraemprendedora:

Valores compartidos:

Compromiso con el crecimiento a través de la excelencia y la innovacién
Responsabilidad colectiva de la experimentacion
Mentalidad de mejora continua

Desarrollo de competencias:

Mejora continua de las competencias
Adaptabilidad y agilidad de aprendizaje
Intercambio de conocimientos entre funciones
Capacidad de exploracidén del entorno

Enfoque de liderazgo:

Estilo de gestidn participativo e integrador
Tolerancia a la ambigliedad y la incertidumbre
Apertura a nuevas ideas y enfoques

Apoyo a la asuncion de riesgos calculados

Elementos estructurales:
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Jerarquias aplanadas que fomentan la comunicacién
Colaboracién en equipos interfuncionales

Sistemas especificos de apoyo a la innovacion
Procesos operativos flexibles y evolutivos

Para que el intraemprendimiento tenga éxito, se necesitan facilitadores tanto individuales como
organizativos:

Facilitadores individuales:

e Iniciativa propia y proactividad
Autoeficacia empresarial
Conocimientos técnicos y de mercado
Adaptabilidad y resistencia
Capacidad de innovacion

Facilitadores de la organizacion:

e Sistemas de gestidn de apoyo
Disponibilidad de recursos
Liderazgo transformacional
Cultura favorable a la innovacién
Mecanismos de recompensa claros

El establecimiento del intraemprendimiento sigue un proceso sistematico:
1. Conseguir el compromiso de todos los niveles de gestién
Determinar las areas de interés estratégico y la asignacién de recursos
Implantar tecnologias y sistemas de apoyo
Desarrollar mecanismos de formacion y apoyo
Reforzar las relaciones con los clientes
Optimizar la utilizacién de los recursos
Crear estructuras de apoyo sélidas
Alinear las recompensas con los resultados empresariales
Establecer mecanismos de evaluacidon y ajuste

WONOU A WN

Este enfoque integral garantiza que las iniciativas intraemprendedoras reciban el apoyo y los recursos
necesarios para su éxito, manteniendo al mismo tiempo la alineacidn con los objetivos y capacidades de la
organizacion.

Crear y aprovechar redes

Las redes en los ecosistemas intraemprendedores son como los sistemas de raices en un bosque:
proporcionan apoyo, comparten recursos y permiten la comunicacidn de maneras que no siempre son
visibles pero que son cruciales para el éxito. Crear redes eficaces implica:

Redes internas: Crear conexiones entre diferentes partes de la organizacion que puedan compartir
conocimientos, recursos y apoyo. Es como establecer redes de micorrizas en un bosque, donde los drboles
comparten nutrientes e informacion a través de conexiones subterrdneas.

Redes externas: Desarrollar relaciones con socios, proveedores, clientes y otras partes interesadas que
puedan aportar perspectivas y recursos diferentes. Esto es similar a como los ecosistemas de borde -donde
se encuentran diferentes entornos- muestran a menudo los niveles mds altos de biodiversidad e
innovacion.

El objetivo final es crear sistemas autosuficientes que puedan seguir generando valor con el paso del

tiempo. Es como establecer un jardin de permacultura que se vuelve mas productivo y resistente a
medida que madura. Los elementos clave son:
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e Creacién de capacidades: Desarrollar las habilidades y capacidades necesarias para el éxito a
largo plazo. Esto incluye tanto las habilidades individuales como las capacidades organizativas.

e Crear circuitos de retroalimentacion: Establecer sistemas que proporcionen informacion
periddica sobre lo que funciona y lo que necesita ajustes.

e Mantener el impulso: Encontrar formas de mantener la energia y el entusiasmo por la innovacion
a largo plazo, incluso cuando los proyectos especificos van y vienen.

Al concluir nuestra exploracion de la facilitacion del intraemprendimiento, recuerde que no sélo estamos
creando procesos o programas: estamos nutriendo un sistema vivo que puede crecer, adaptarse y generar
valor de innumerables maneras. Como un jardin bien cuidado, un ecosistema intraemprendedor eficaz se
vuelve mas productivo y resistente con el tiempo, generando continuamente nuevas oportunidades de
crecimiento e innovacion.

Su papel como facilitador es ser a la vez jardinero y guia, ayudando a crear las condiciones para que
florezca la innovacidn y apoyando a los demds en su viaje de descubrimiento y creacion. Las habilidades y
conocimientos adquiridos en esta formacién le ayudaran a alimentar el espiritu emprendedor dentro de
su organizacién, creando un valor duradero para todas las partes interesadas.
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Conclusion

El desarrollo de la capacidad intraemprendedora representa mucho mas que implantar nuevos procesos o
programas: se trata de cultivar un ecosistema vivo que pueda generar continuamente innovacién y valor.

A lo largo de este paquete de formacion, hemos descubierto que el éxito del intraemprendimiento se
basa en varios pilares fundamentales. En esencia, el intraemprendimiento representa una poderosa
fuerza de innovacidn y renovacidn organizativa, que requiere un delicado equilibrio entre el espiritu
emprendedor y las limitaciones organizativas. El papel del facilitador resulta crucial en este contexto, ya
gue sirve tanto de catalizador como de guia para desarrollar las capacidades intraemprendedoras en toda
la organizacién.

El desarrollo de competencias basicas surge como un tema central en nuestra exploracion. Las
competencias de eficacia personal, en particular la inteligencia emocional, la resiliencia y la adaptabilidad,
constituyen la base sobre la que se asienta el éxito del intraemprendimiento. Estas capacidades
fundamentales permiten a las personas afrontar los complejos retos de impulsar la innovacién en el seno
de organizaciones consolidadas, al tiempo que mantienen su eficacia bajo presién.

Las competencias en el lugar de trabajo resultan igualmente cruciales, con habilidades de navegacion
organizativa que permiten un funcionamiento eficaz dentro de las estructuras existentes, mientras que la
excelencia en la comunicacién apoya el avance de las ideas y el compromiso de las partes interesadas. Las
capacidades de pensamiento estratégico completan este trio, impulsando la creacién de valor a largo
plazo mediante el andlisis y la planificacién reflexivos.

En el ambito de la innovacidn, hemos visto como determinadas competencias permiten identificar y
poner en marcha con éxito nuevas iniciativas. La capacidad de reconocer oportunidades, gestionar
procesos de innovacion y evaluar riesgos garantiza que los esfuerzos intraemprendedores mantengan un
progreso sostenible al tiempo que crean un valor significativo para la organizacién.

El camino hacia la facilitacién eficaz del intraemprendimiento sigue una progresién natural a través de
varias fases distintas. La fase inicial de construccién de los cimientos, que suele abarcar los tres primeros
meses, se centra en sentar las bases fundamentales. Durante este periodo, las organizaciones deben
asegurarse el patrocinio ejecutivo, definir unos parametros de éxito claros y establecer unas estructuras
de gobierno adecuadas. Esta fase también incluye una cuidadosa evaluacién de la preparacion de la
organizacidn y el desarrollo de planes de implantacién detallados.

Al pasar a la fase inicial de implementacion, las organizaciones empiezan a dar vida a su visién
intraemprendedora a través de programas piloto cuidadosamente seleccionados. Esta fase, que suele
durar de tres a cuatro meses, ofrece valiosas oportunidades de aprendizaje y ajuste. Las organizaciones
pueden perfeccionar sus enfoques basdndose en las reacciones del mundo real, al tiempo que desarrollan
capacidades internas mediante el desarrollo de facilitadores y relaciones de tutoria.

La fase de expansién marca una transicién critica a medida que los enfoques exitosos se extienden por
toda la organizacion. Durante este periodo, que suele abarcar los meses séptimo a duodécimo, las
organizaciones se centran en reforzar los sistemas de apoyo, compartir historias de éxito y crear
comunidades de practica. Esta fase resulta crucial para arraigar el pensamiento y las practicas
intraemprendedoras en la cultura de la organizacién.

La fase final de optimizacion representa un compromiso continuo con la excelencia y no un periodo finito.

Las organizaciones evallan continuamente los resultados, perfeccionan los procesos y mejoran las
capacidades al tiempo que integran las practicas de innovacion en las operaciones diarias. Esta fase
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incluye el desarrollo de programas avanzados y la creacidn de redes de innovacién que sustenten el éxito
a largo plazo.

La evaluacidn y el seguimiento eficaces resultan esenciales para mantener el desarrollo
intraemprendedor. A nivel individual, las evaluaciones periddicas de las competencias combinan la
autoevaluacién con los comentarios del director y de los compafieros para crear una imagen completa del
progreso del desarrollo. El Diario de Progreso del Aprendizaje es una poderosa herramienta para captar
ideas, documentar el crecimiento y hacer un seguimiento del desarrollo de habilidades a lo largo del
tiempo.

La evaluacidn a nivel de equipo se centra tanto en los resultados del proyecto como en la dindmica de
grupo. La Rubrica de evaluacion de proyectos proporciona criterios estructurados para evaluar el impacto
de la innovacidn, la creacion de valor, la eficacia de la ejecucidn y la sostenibilidad. Igualmente importante
es la evaluacién de la dindmica del equipo, incluidas las pautas de colaboracidn, la eficacia de la
comunicacién y la capacidad de innovacion colectiva.

La evaluacién organizativa adopta una perspectiva mas amplia, examinando tanto los indicadores
culturales como los resultados concretos. Las encuestas periddicas sobre el clima ayudan a seguir el
desarrollo de la cultura intraemprendedora, mientras que las métricas especificas miden los resultados de
la innovacién, la creacion de valor y el rendimiento de la inversién. Este enfoque integral garantiza que
tanto los aspectos tangibles como intangibles del desarrollo intraemprendedor reciban la atencién
adecuada.

La supervision de la aplicacidén proporciona la informacidn necesaria para la mejora continua. Mediante el
seguimiento de los avances con respecto a los hitos, la supervision de la utilizacién de los recursos y la
medicion de los indices de participacion, las organizaciones pueden ajustar sus planteamientos seguln sea
necesario. La medicién de resultados completa el cuadro, examinando el impacto empresarial, los
indicadores de cambio cultural y el desarrollo de capacidades en toda la organizacién.

El éxito de la facilitacién del intraemprendimiento depende, en ultima instancia, de la creacion de
sistemas autosostenibles que sigan generando valor a lo largo del tiempo. Esto requiere una atencion
continua tanto a los elementos estructurales como a los factores humanos, manteniendo un equilibrio
entre la prestacién del apoyo necesario y el fomento de la iniciativa independiente. Mediante la
aplicaciéon cuidadosa de estos marcos y herramientas, las organizaciones pueden crear una capacidad
intraemprendedora duradera que impulse la innovacion y el crecimiento continuos.

Para concluir esta exploracion, recuerde que el viaje hacia la facilitacidn eficaz del intraemprendimiento
representa un compromiso continuo mas que un destino. El éxito radica en mantener la atencidn tanto en
los resultados inmediatos como en la sostenibilidad a largo plazo, sin perder de vista el objetivo final:
crear un entorno en el que la innovacion y el espiritu emprendedor puedan florecer en los contextos
organizativos. Manteniendo esta perspectiva equilibrada al tiempo que se aplican los enfoques y
herramientas presentados en este paquete de formacidn, las organizaciones pueden desarrollar las
sélidas capacidades intraemprendedoras necesarias para un éxito sostenido en el dindmico entorno
empresarial actual.
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Plantillas de evaluacion y herramientas de desarrollo

Este capitulo presenta un conjunto completo de plantillas de evaluacién y herramientas de desarrollo
disefadas para apoyar el proceso de facilitacion del intraemprendimiento. Estos instrumentos han sido
cuidadosamente elaborados para alinearse con el Modelo de Competencia del Intraemprendedor Social
descrito anteriormente en el paquete de formacion, proporcionando mecanismos practicos para evaluar y
desarrollar las capacidades intraemprendedoras dentro de las organizaciones.

Las herramientas se organizan en dos categorias principales:

Plantillas de evaluacion:

- La matriz de evaluacién de competencias se basa directamente en el marco de competencias basicas, lo
gue permite una evaluacion sistematica de la eficacia personal, el lugar de trabajo y las competencias
especificas de la innovacion.

- La plantilla del diario de progreso del aprendizaje aplica los principios de la practica reflexiva tratados en
la seccidn de herramientas de evaluaciéon de competencias.

- El formulario de feedback de 360 grados pone en practica el enfoque de feedback multifuente descrito
en el marco del analisis de las carencias de competencias.

- La Rubrica de evaluacion de proyectos proporciona criterios estructurados para evaluar las iniciativas
intraemprendedoras basdandose en los principios de gestién de la innovacién tratados anteriormente.

Herramientas de desarrollo:

- La plantilla del plan de desarrollo personal traduce a un formato practico las plantillas de planificacion
del desarrollo analizadas en el modelo de competencias.

- El cuaderno de aprendizaje en la accidn apoya el enfoque de aprendizaje basado en la experiencia que se
pone de relieve en todo el programa de formacién.

- El Marco de Reflexidon pone en practica los procesos de reflexion sistematica descritos en las secciones
sobre resiliencia y adaptabilidad.

- La hoja de trabajo de fijacidn de objetivos incorpora el marco SMART al que se hace referencia en las
secciones de planificacién estratégica.

Estas herramientas estan disefiadas para ser flexibles y adaptables, lo que permite a las organizaciones
modificarlas en funcién de sus necesidades especificas, manteniendo al mismo tiempo la alineacién con
los principios fundamentales del desarrollo del intraemprendimiento. Cuando se utilizan conjuntamente,
crean un sistema integral para evaluar, desarrollar y hacer un seguimiento de las capacidades
intraemprendedoras tanto a nivel individual como organizativo.

Cada plantilla incluye instrucciones detalladas y marcos claros de aplicacién, que garantizan la coherencia
en la aplicacion al tiempo que promueven resultados de desarrollo significativos. Las herramientas
pueden utilizarse de forma independiente o como parte de un programa de desarrollo integrado,
apoyando tanto las iniciativas de formacién estructuradas como el crecimiento profesional continuo.
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Herramientas de evaluacion
1. Matriz de evaluacion de competencias

Instrucciones

Califique el nivel de competencia de cada competencia utilizando la siguiente escala:

1 = Conciencia basica
2 = En desarrollo

3 = Competente

4 = Avanzado

5 = Experto

Competencias de eficacia personal

Area de competencia Nivel actual

Nivel objetivo

Pruebas

Acciones de desarrollo

Inteligencia emocional

Resiliencia y adaptabilidad

Mentalidad de liderazgo

Competencias laborales

Area de competencia Nivel actual

Nivel objetivo

Pruebas

Acciones de desarrollo

Navegacidn organizativa

Excelencia en la
comunicacion

Pensamiento estratégico

Competencias de innovacion

Area de competencia Nivel actual

Nivel objetivo

Pruebas

Acciones de desarrollo

Reconocimiento de
oportunidades

Gestion de la innovacion

Evaluacidn de riesgos
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2. Plantilla de diario de aprendizaje
Reflexion semanal
Date:

Adquisicién de conocimientos
- Conceptos clave aprendidos esta semana:

- Oportunidades de aplicacién identificadas:

- Recursos utilizados:

Desarrollo de competencias
- Actividades practicas completadas:

- Comentarios recibidos:

- Desafios encontrados:

- Soluciones aplicadas:

Ideas personales
- Lo que funciond bien:

- Qué se podria mejorar:

- Preguntas/areas que necesitan aclaracion:

- Préximos pasos:
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3. Formulario de retroalimentacion de 360 grados
Informacidn del evaluador

- Relacion con el participante: o Companiero o Supervisor 0O Jefe directo o Otro

- Duracion de la relacién laboral:

Capacidad de liderazgo

Valdrelo en una escala del 1 al 5 (1=Necesita una mejora significativa, 5=Excepcional)

Dimensién de liderazgo Clasificacién

Ejemplos concretos

Sugerencias

Vision estratégica

Desarrollo de equipos

Apoyo a la innovacion

Gestion del cambio

Comunicacién

Comentarios abiertos
1. éCudles son los puntos fuertes de la persona?
2. éCudles son las principales dreas de mejora?

3. ¢Qué sugerencias concretas tiene para su desarrollo?
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4. Rubrica de evaluacion del proyecto

Evaluacion del impacto de la innovacion

Criterio Por debajo de las Cumple las Supera las
expectativas (1) expectativas (2) expectativas (3) Puntuacién
Nivel de Mejoras menores de Elementos Innovacién
innovacién las soluciones significativos revolucionaria
existentes novedosos
Creacién de Impacto limitado Valor claro Creacién de valor
valor demostrado excepcional
Aplicacion Retos importantes Ejecucion eficaz Ejecucion excepcional

Sostenibilidad

Impacto a corto plazo

Sostenibilidad a
medio plazo

Sostenibilidad a largo
plazo
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Herramientas de desarrollo

1. Plantilla del Plan de Desarrollo Personal
Aspiraciones profesionales

- Objetivos a corto plazo (1 afio):

- Objetivos a medio plazo (2-3 afos):

- Objetivos a largo plazo (mas de 5 afios):

Areas de desarrollo

Area prioritaria | Estado actual Estado Acciones
deseado necesarias

Cronologia

Recursos
necesarios

Requisitos de apoyo

- Necesidades de formacion:
- Requisitos de tutoria:

- Recursos necesarios:
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2. Registro de aprendizaje en accién
Detalles del proyecto o iniciativa
- Nombre del proyecto:

- Calendario:
- Objetivos clave:

Fecha

Medidas
adoptadas

Resultados
observados

Lecciones
aprendidas

Acciones de
seguimiento
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3. Marco de reflexion

Analisis de la experiencia

1. Descripcion de la situacién/evento:

2. Pensamientos y sentimientos durante la experiencia:
3. Lo que fue bien:

4. Lo que podria haber sido mejor:

Extraccion del aprendizaje

1. Principales conclusiones:

2. Patrones observados:

3. Principios identificados:

4. Aplicaciones para el futuro:
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4. Hoja de trabajo para fijar objetivos

Marco de objetivos SMART

- Especificos: ¢Qué quiere conseguir exactamente?

- Mensurable: ¢Como sabra cuando lo ha conseguido?

- Realizable: ¢Es realista teniendo en cuenta sus recursos y limitaciones?
- Pertinente: ¢ Cémo se alinea con objetivos mas amplios?

- Con plazos: ¢Cudl es la fecha prevista de finalizacién?

Planificacion de acciones

Objetivo Medidas Recursos necesarios | Cronologia | Indicadores de
éxito

Actualizaciones

Medidas de rendicion de cuentas
- Frecuencia de revision:

- Métodos de facturacién:

- Red de apoyo:

- Planes de contingencia:
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