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Trabajadores emprendedores
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ABSTRACT

En el presente capitulo pretendemos analizar las caracteristicas de los trabajadores
emprendedores. Estos incorporan elementos dindmicos y de innovacion, de superacion y de
adaptacion constante, mas alld del concepto tradicional ligado exclusivamente a los
empresarios. En la literatura se han estudiado diferentes modelos explicativos de las conductas
emprendedoras tanto con respecto a sus caracteristicas personales, como con las caracteristicas
culturales de las sociedades a las que pertenecen las organizaciones. Ademas, hay también
variables organizativas que pueden desarrollar comportamientos emprendedores. Ambos
factores (individuales y organizacionales) constituyen en el futuro una prometedora area de

estudio e investigacion en el mundo de las organizaciones.

INTRODUCCION

Tradicionalmente se ha asociado el concepto de “emprendedor” al de “empresario”, pero ambos
conceptos, aunque puedan estar relacionados son totalmente independientes. El objetivo de este
capitulo es tratar las variables asociadas al comportamiento emprendedor dentro de la

organizacion, entre los propios trabajadores, como un rasgo positivo y enriquecedor de éstos.

El emprendimiento, se trata de una actitud, de una visiéon de entender el medio y de actuar

consecuentemente. Se trata de una cualidad, de un adjetivo asociado a la persona que lo
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desempefia. Como adjetivo va, por tanto, vinculado a un nombre, a un sustantivo, en definitiva
a una persona (un empresario, un trabajador, un voluntario en una ONG, etc.). Su naturaleza,
por tanto, no estd asociada a la figura del empresario, a pesar que obviamente hay muchos
empresarios emprendedores (al igual que hay también un buen niimero de ellos que no son

emprendedores y que dirigen toda su actividad exclusivamente a la gestion de su negocio).

Empresario y emprendedor se convierten, por tanto, en dos conceptos diferenciados. Mientras
que el primero hace referencia a la propiedad sobre una actividad mercantil, el segundo
describira una forma de liderazgo, de relacionarse y entender el mundo circundante con el que

interactuamos, en definitiva, de comportamiento.

Teniendo en mente estas caracteristicas, en los ultimos anos se ha empezado a caracterizar a los
trabajadores emprendedores a los que se les ha definido como “intrapreneurs” en contraposicion
a los empresarios que eran catalogados como “enterpreneurs”. Es obvio, que este tipo de
trabajadores son altamente valiosos para las organizaciones ya que no solo contaran con
trabajadores con buen desempefio sino que ademas aportaran un valor afiadido a la misma
(empuje, iniciativa, creatividad, etc). En este sentido, las organizaciones deberdn crear
estrategias tanto para atraer (y seleccionar) estos perfiles los cuales aportaran nuevas
competencias extras a las requeridas al puesto de trabajo, como para retenerlos en la
organizacion ya que su caracter emprendedor hace que sean personas con una alta tendencia al

cambio y abandono.

Las caracteristicas de estos trabajadores emprendedores en las organizaciones se caracterizara
por incorporar un elemento dindmico y de innovacion, de superacion y de adaptacion constante,

superando el concepto tradicional de aventura, expedicion y conquista.
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Sin embargo, no en todos los casos la existencia de estos perfiles serd positivo para la
organizacion. Esta debera dotar a estas personas de mecanismos, herramientas, oportunidades
y espacios donde desarrollar su actitud emprendedora ya que en el caso contrario pueden
aparecer resultados negativos tales como burnout, desmotivacion, descenso de bienestar y

abandono.

Pero a pesar de la importancia de este tipo de trabajadores, existe poca literatura en la actualidad
sobre el comportamiento emprendedor dentro de las organizaciones por lo que en muchos casos
se ha estudiado éste de una manera indirecta asimilando el comportamiento emprendedor con
el empresarial y asumiendo las caracteristicas de los empresarios como propias y extrapolables

a los emprendedores.

Iniciemos por tanto este capitulo, revisando los estudios clasicos sobre empresarios y su

extrapolacion al mundo del trabajo por cuenta ajena.

Estudios clasicos sobre empresarios

Uno de los primeros debates en el campo de estudio de los empresarios, fue determinar la
definicion de dicho término. Asi, aunque el concepto fue introducido por Richard Cantillon en
el siglo XVIII tomado del vocablo francés entrepreneur, va a ser con la obra de J.A. Schumpeter

donde tome la concepcion tal como lo entendemos en la actualidad.

Schumpeter (1934) consideraba al emprendedor como un portador de mecanismo de cambio.

Este cambio, seglin este autor, lo materializard mediante la introduccién de un nuevo bien, de
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un nuevo método de produccioén, de una nueva organizacion o de la apertura de nuevos

mercados, lo que el autor denominaré “nuevas combinaciones”.

Seglin este autor, el deseo de realizacion de estos cambios es una caracteristica esencial y
diferencial del empresario. Considera, por tanto, que éstos pertenecen a un tipo especial de
persona, poseyendo unas cualidades personales (¢l lo denominara a veces liderazgo) que los
distinguen del resto de la sociedad. Quiza sea éste el punto de partida de los posteriores estudios

sociales sobre la figura del empresario.

A partir de aqui, diversos estudios han perfilado un conjunto de caracteristicas necesarias para

desarrollar la conducta emprendedora con éxito seialando diversas dimensiones.

Todas estas dimensiones no son ni excluyentes ni deterministas. Es decir, pueden existir
emprendedores en los cuales podamos identificar la totalidad o bien algunas de ellas. Lo que si
nos permite tal taxonomia es sefialar como el proceso de emprendizaje esta influenciado por un
conjunto de factores internos al propio emprendedor pero también, y sobre todo, externos a €I,
lo que se conoce como un proceso “pull and push”. Es decir, tendrd que ver tanto con variables
internas del propio emprendedor (que lo “empujan’) como también con variables externas (que

“tiran”, que lo motivan a emprender nuevas actividades).

Variables de empuje

Las relaciones entre determinadas caracteristicas personales y la conducta emprendedora han

sido bastante estudiadas en la literatura (Muller y Gappisch, 2005; Zhao y Seibert, 2006)

considerandose como éstas tienen una gran dependencia de factores tales como la personalidad,
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especialmente la motivacion de logro y el locus de control (Lee y Tsang, 2001; Diaz y

Rodriguez, 2003).

Uno de los primeros modelos clasicos en el estudio de rasgos de los emprendedores fue el

elaborado por McClelland (1961) a partir de su teoria de motivacion de logro.

Para McClelland toda conducta humana estara impulsada por tres necesidades: afiliacion, poder
y logro. De estas tres, la necesidad de logro serd la mas relevante para comprender y analizar
cualquier conducta. La necesidad hacia el logro seria definida por McClelland como una
preocupacion por la excelencia (McClelland, Atkinson, Clark and Lowell, 1953). De acuerdo
con este modelo tedrico, las personas con mayor necesidad de logro estaran mas interesadas en
aquellas tareas que consideren cambiantes y dificiles, ya que su consecucion o logro les
reportard mayor satisfaccion que otras tareas mas sencillas (frente a las personas de baja

necesidad de logro, que preferiran tareas mas féciles).

El paralelismo de esta idea con el emprendimiento era evidente, por lo que afios mas tarde el
propio autor realizaria un estudio transcultural para observar la vinculacion entre necesidad de
logro y la conducta emprendedora (McClelland, 1961). Para McClelland el movil del logro es,
en parte, responsable del desarrollo econdomico de las naciones. Por tanto, aquellas sociedades
que tengan un nivel generalmente alto de necesidad de logro (n logro) producirdn un mayor

numero de emprendedores, los cuales daran un desarrollo econdmico mas rapido.

La vinculacién entre necesidad de logro y conducta emprendedora ha sido después ampliamente

estudiado y confirmado por multiples investigaciones (McClelland, 1965; Hornaday and
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Aboud, 1981; Ahmed, 1985; McClelland, 1987; Sagie and Elizur, 1999; Collins, Hanges and

Locke, 2004; Stewart and Roth, 2007).

Pero la teoria de McClelland ha sufrido duras criticas, ya que considera que esta necesidad es
un atributo aprendido sélo en las primeras etapas del desarrollo humano, sin tener en cuenta
otros factores e influencias sociales posteriores (Sutherland and Veroff, 1985). Asi, en la
actualidad, se han formulado teorias basadas en el modelo de la motivacion de logro, pero
teniendo en cuenta otros componentes tales como expectativas, autoconcepto, percepciones,

causalidad o valor de la tarea (Spence, 1983).

Otro de los modelos tedricos de rasgos asociados a la conducta emprendedora ha sido la teoria
de locus de control (Rotter, 1966). La teoria establece una clasificacion de las personas en
funcion de la percepcion que tengan de la contingencia de su propia conducta. Asi, las personas
que perciben que sus acciones son consecuencia principalmente de caracteristicas personales,
Rotter las clasificard con un alto control interno (y bajo externo). Por el contrario, si la
percepcion del individuo es que su accion es fruto de la suerte, de la oportunidad, del destino o
del poder de otras personas distintas a ¢l mismo, Rotter lo definird como alto control externo (y
bajo interno). En resumen, las personas con lugar de control interno, tienen la creencia de poder
ejercer algiin control sobre los hechos y sobre el entorno que les rodea por lo que tienden a tener

mas autoconfianza y a ser mas independientes.

Obviamente, la relacion entre el lugar de control y la conducta emprendedora ha sido bastante
estudiada, de manera que en la mayoria de las investigaciones se ha comprobado que los

emprendedores tienen una mayor puntuacion en control interno, siendo el lugar de control
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interno un elemento distintivo de éstos (Brockhaus, 1982; Venkatapathy, 1984; Ahmed, 1985;

Perry, 1990; Chay, 1993; Gatewood, Shaver, and Gartner, 1995; Schiller y Crewson, 1997).

Ademas diversos autores han encontrado que un alto locus de control interno no es un rasgo
distintivo solo de empresarios, sino también de los lideres. Asi, Brockhaus (1980) observo que
los altos directivos de empresas mostraban altas puntuaciones de control interno. También
Cummings et al. (1972) en otro estudio con 3.600 directivos de 14 paises de Europa, América
y Asia observaron dicha relaciéon aunque encontraron diferencias culturales importantes por

paises.

Sin embargo, la teoria del locus de control también ha sufrido de criticas importantes,
especialmente sobre el caracter estable del constructo al considerar que éste puede desarrollarse
(Santiago and Tarantino, 2002; Hansemark, 2003) por lo que estaria sujeto a procesos culturales
y de socializacion en funcion del contexto social circundante (Smith, Trompenaars and Dugan,

1995; Kauffman, Welsh and Bushmarin, 1996; Mueller and Thomas, 2000).

Por lo tanto, estas caracteristicas personales no solo estaran influenciadas por variables de su
entorno mas cercano (familia, escuela, socializacion), sino también por otras culturales del del
macroentorno, la cultura y sociedad local en la que habitan los emprendedores. Es decir, los
condicionamientos de la cultura y sociedad local en la que habitan los emprendedores influiran
también en los mecanismos cognitivos y decisionales de éstos (Mueller y Thomas, 2000;

Rotefoss y Kolvereid, 2005).

En consecuencia, otro de los rasgos estudiados en el comportamiento emprendedor ha sido su

relacion con los valores y su jerarquia. Los valores son un tema central en el campo de las
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ciencias sociales ya que su andlisis es fundamental para la comprension de la conducta humana,
jugando un papel central en la configuracion de la personalidad. Desde este punto de vista,
nuestros valores seran los que determinen nuestras actitudes, las cuales, a su vez, guiardn
nuestra conducta. Sin embargo, la naturaleza no observable directamente de los valores dificulta

su estudio asi como su conceptualizacion.

Uno de estos primeros modelos fue el elaborado por Rokeach (1973). La teoria de Rokeach ha
condicionado en gran medida los posteriores modelos de valores. Para este autor, los valores se
integrarian en una estructura jerarquizada denominada sistema de valores (“organizacion
duradera de creencias relativas a modos de conducta o estados finales de existencia preferibles
a lo largo de un continuo de importancia relativa”). Estos valores seran iguales y universales,
aunque con diferentes grados de intensidad en cada pais o territorio, es decir, todas las personas
compartimos los mismos valores, aunque con distinta jerarquia en funcidon de

condicionamientos sociales y culturales.

Sin embargo el modelo de Rokeach también ha sido criticado por su etnocentrismo, al no tener
en cuenta aspectos culturales diferenciales (Holt, 1997). Es evidente que valores y cultura
mantienen una relacion de interdependencia, de manera que existen diferentes valores entre
paises o territorios. De igual modo, la cultura de un pais estard, asimismo, condicionada por los

valores predominantes de sus integrantes.

Bajo la asuncion de la existencia de valores culturales diferenciados, debemos enmarcar los
modelos enunciados anos mas tarde en la década de los 80 por Hofstede (1980) o Triandis et

al. (1988). En ambos casos, la innovacion de éstos se basa en la asuncion de diferencias
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culturales, asi como la incorporacion de nuevas dimensiones, especialmente, el continuo

individualismo/colectivismo.

Hofstede (1980) construyé su modelo a partir de una macro-encuesta realizada a 116.000
trabajadores en delegaciones de 64 paises distintos de la empresa multinacional IBM. Tras el
analisis de los datos, el autor propuso que existian valores compartidos en todos ellos, aunque

con diferencias en los rangos de cada uno, segtin los paises.

Estos valores fueron agrupados inicialmente por el autor en cuatro grandes dimensiones:
individualismo-colectivismo; evitacion de la incertidumbre; distancia de poder; y
masculinidad-feminidad (posteriormente afiadiria una quinta dimension que denomind
“orientacion a largo y corto plazo”). Cada una de estas dimensiones ha sido relacionada con la
conducta emprendedora, aunque ha sido sobre todo la dimension individualismo-colectivismo
la mas estudiada. Veamos mas en detalle cada una de ellas y su relaciéon con la conducta

emprendedora.

Individualismo-colectivismo es el grado en que en la cultura se enfatiza la independencia y

necesidades individuales frente al colectivismo en el que se enfatiza la satisfaccion de
necesidades grupales. En las sociedades individualistas se esperan conductas dirigidas al
fomento del individuo frente a sociedades colectivistas donde las personas estan organizadas
dentro de fuertes lazos que protegeran a sus miembros a lo largo de su vida, desarrollandose a
cambio todo un sistema de lealtades. Para este autor, una cultura tenia un predominio de valores
individualistas cuando apoyaba a las personas a cuidar de si mismas mientras que, por el
contrario, en las culturas colectivistas el individuo esperaba ser cuidado por el intra-grupo mas

cercano. En diversos estudios se ha demostrado que los emprendedores tienen una mayor
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tendencia hacia los valores individualistas (Fageson, 1993; Holt, 1997; Thomas and Mueller,

2000).

Distancia de poder, es el grado en que la cultura y sus integrantes aceptan una mayor o menor

distancia y diferenciacion entre las personas que tienen el poder y el resto. En las culturas con
alto grado de distancia, las relaciones estan basadas en la jerarquia, frente a culturas con bajo
grado de distancia, sustentadas mas en la participacion y en la delegacion en la toma de
decisiones. Diversos autores han encontrado una relacion entre la baja distancia de poder y la
conducta emprendedora (Shane, Kolvereid y Westhead, 1991; Scheinberg y McMillan, 1988).
Segun este supuesto, en aquellas organizaciones donde la distancia de poder es mas cercana, se
desarrollarian estilos de liderazgo mads participativos que favoreceran la aparicion de
comportamientos mas emprendedores entre todos los integrantes de la organizacion. También
parece razonable pensar que aquellas estructuras con menor distancia de poder, fomentaran mas
el empoderamiento de sus miembros asi como la iniciativa de éstos, propios de las personas

empremdedoras.

Masculinidad-feminidad, sera conceptualizado por Hofestede como el grado en que una cultura

enfatiza la asertividad, la independencia y la dominacion (masculinidad) o el cuidado y el apoyo
a otros (feminidad). McGrath et al. (1992) encontraron una relacion entre la actitud
emprendedora y los valores masculinos, segliin la tipologia de Hofstede. Aquellas culturas
donde se enfatiza el sentimiento de independencia frente al grupo favorecerian el desarrollo de

actividades emprendedoras.

10
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Evitacion de la incertidumbre es el grado en el que la cultura tolera la desviacion de normas y

valores establecidos. No se ha encontrado evidencia de relacion entre esta dimension de valor

y la conducta emprendedora.

Sin embargo, el modelo de Hofstede ha sido criticado por su parcialidad al utilizar para la
construccion del modelo los datos recogidos entre trabajadores de IBM, lo cual no puede ser
tomado como una representacion de la totalidad de las muestras nacionales. Ademads, la
agrupacion hecha por algunos autores en grandes categorias enmascara las diferencias que
existen entre paises (;es igual un norteamericano que un australiano?, y jun mexicano es igual
que un argentino?). De ahi que en los ultimos afios se hayan desarrollado toda una serie de
investigaciones transculturales tendentes a analizar el comportamiento emprendedor entre
paises. Los trabajos de Mitchell y otros autores (Mitchell, Smith, Morse, Seawright, Peredo and
McKenzie, 2002; Mitchell, Smith, Seawright y Morse, 2000) se enmarcarian dentro de esta

tendencia.

Posteriormente Triandis et al. (1988) introduciran un nuevo enfoque psicoldgico al concepto de
individualismo/colectivismo de Hofstede, al diferenciar entre la dimension cultural y la
dimension psicoldgica. A esta segunda la denominara idiocentrismo/alocentrismo. De esta
manera, segun este autor, habrd culturas individualistas y colectivistas e individuos
idiocentristas y alocentristas. Bajo este nuevo enfoque, podremos encontrar que una persona
idiocéntrica puede desarrollarse bien en culturas individuales o en culturas colectivas. Segun el
planteamiento de Triandis, en una cultura colectivista, las personas alocéntricas encontraran
congruencia cognitiva al existir una identificacion entre su jerarquia de valores personales y los
culturales, lo que le llevard a una mayor satisfacciéon en general. Lo mismo ocurrira con las

personas idiocéntricas en culturas individualistas. Pero ;qué ocurrird con estas personas en

11
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culturas colectivistas? En este caso, en el modelo se pronostica una incongruencia cognitiva (o
choque entre la jerarquia de valores personales y culturales) que llevard aparejada la
insatisfaccion. Triandis sefala, incluso, que esta incongruencia sera mayor con personas
idiocéntricas en culturas colectivistas, que con  personas alocéntricas en culturas

individualistas.

Por tltimo, una estructura fundamental favorecedora de comportamientos emprendedores sera
la escuela la cual, junto con la familia, seran los espacios donde se producen gran parte de los
procesos iniciales de socializacion y adquisicion de conductas. Esta ha sido otra de las variables
estudiadas en la literatura sobre emprendedores, aunque mds desde un punto de vista

demogréfico y descriptivo que como un proceso de socializacion y adquisicion de valores.

Diversos autores (Carr, 1996; Jacobowitz y Vidler, 1982) han demostrado que los
emprendedores tienden a tener un mayor nivel educativo que el resto de la poblacion en general.
Sin embargo, no es bien conocido todavia como la educacion afecta a los procesos psicosociales
de desarrollo de la conducta emprendedora (Carter, 2003); es decir, se desconoce si el nivel
formativo de los emprendedores influye en los procesos cognitivos que van a desarrollar tal
conducta emprendedora. Algunos investigadores consideran que la educacién ofrece a la
persona una mayor auto-confianza en sus propias capacidades y recursos, con la consecuente
internalizacion de las percepciones de éxito, generando, ademads, una mayor motivacion hacia

la consecucion y logro de metas (Khanlou y Crawford, 2006; Singh, 1989).

Hemos visto, por tanto, diversas variables personales que conforman y empujan el

comportamiento emprendedor. Es obvio, que tales caracteristicas, dado su caracter interno

12
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seran mucho mas dificiles de desarrollar desde las organizaciones. Sin embargo, deberemos
tenerlas presentes en nuestras politicas de captacion y seleccion de talento humano, con el fin

de identificarlas y medirlas entre los distintos candidatos.

Variables de atraccion

Pero junto con estas variables de “empuje” deberiamos considerar también otras de “atracciéon”
que hacen que las personas desarrollen mas o menos conducta emprendedora. Se trata, por
tanto, de variables organizativas que favorecen (o inhiben) la aparicion de comportamientos

emprendedores en el interior de la organizacion.

Dicho esto, y considerando que todas las personas tenemos cierta capacidad para emprender y
promover diversas acciones (desde empresariales, hasta deportivas, benéficas o simplemente
ludicas), una de las responsabilidades fundamentales de las distintas organizaciones debera ser

el proveer de los medios necesarios que alienten a “tirar” de estos potenciales emprendedores.

Una de estas variables de fomento del comportamiento emprendedor serian los procesos de

empoderamiento.

Kanter (1977, 1993) conceptualizé el empoderamiento como aquellas practicas llevadas a cabo
por la direccion de la empresa dirigidas a dar mayor autonomia, control y auto-eficacia a los
trabajadores. Sin embargo, autores posteriores han empezado a considerar que el
empoderamiento no solo debe ser conceptualizado desde la perspectiva de la estructura
organizativa sino también como un estado psicologico que los empleados deben experimentar

cuando las intervenciones de empoderamiento de la direccion son adecuadas (Spreitzer, 1995)

13
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estableciéndose asi dos tipos de empoderamiento: estructural y psicologico. El empoderamiento
estructural hara referencia a una serie de técnicas de direccion las cuales pueden ser aplicadas
universalmente a través de todas las organizaciones con un significado de accion efectiva con
las necesidades modernas de las organizaciones modernas (Lashey, 1999). Por otro lado, bajo
la denominacién de empoderamiento psicologico incluiremos todas aquellas creencias que tiene
un trabajador en base a su desempefio, al nivel de autonomia que posee y a los resultados que

su trabajo pueden tener en la organizacion (Spreitzer, 1995).

Uno de los primeros modelos sobre el empoderamiento psicoldgico fue el desarrollado por
Conger y Kanungo (1988). Su aportaciéon mas importante fue el concebir el empoderamiento
mas como un constructo motivacional que una simple delegacion de poder, entendiendo que
habilitar implica crear las condiciones que permitan aumentar la motivacion para la realizacion

de las tareas mediante el desarrollo de un fuerte sentido de eficacia personal.

Posteriormente Thomas y Velthouse (1990) disefiaron el constructo empoderamiento

psicologico el cual estaria compuesto por cuatro cogniciones basicas:
* impacto
* competencia
+ significado, y
* autonomia o autodeterminacioén

La cognicion impacto hace referencia a la intensidad con la cual un individuo puede influir en
la estrategia, administracion o en los resultados operativos del trabajo (Ashforth, 1989). En
cuanto a variable competencia seria el grado con el cual una persona puede realizar las
actividades requeridas por la tarea con las habilidades suficientes cuando ¢l o ella lo intentan.

Significado seria el valor de una meta o proposito, juzgado en relacion a las propias ideas o
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estandares del individuo (Thomas y Velthouse, 1990) involucrando un sentimiento entre los
requerimientos de un rol de trabajo y las creencias, valores y comportamientos (Hackman y
Oldham, 1980). Finalmente, autonomia o autodeterminacion seria la sensacion individual de

poseer la eleccion en la iniciativa y regulacion de las acciones (Deci, Connell y Ryan, 1989).

En resumen, vemos como existen varias caracteristicas, tanto de empuje como de atraccion que
favorecen el desarrollo de comportamientos emprededores dentro de la organizacion. Estos
seran tanto factores internos propios del trabajador como externos. Para la implementacion de
los primeros, seria aconsejable el mejorar los procesos de reclutamiento y seleccion,
incorporando la evaluacion del comportamiento emprendedor como una competencia a medir
y tener en cuenta. En cuanto a los procesos externos, el desarrollo de medidas que favorezcan
el empoderamiento, mediante politicas de recursos humanos de descentralizacion, autonomia,
y apoyo van a ejercer de espoleta en aquellos intraemprendedores que tengamos al interior de

nuestras organizaciones.

Solo la combinacién de ambas estrategias, puede conseguir la aparicion de comportamientos
emprendedores de manera no espontdnea consiguiendo la organizacion, de esta manera,
trabajadores no solo con un alto desempefio sino que aporten nuevos elementos creativos e
innovadores que la enriqueceran. Posiblemente en los proximos afios veremos nuevos

desarrollos en este sentido.
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