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EL EMPRESARIO Y EL ENTREPRENEUR

El concepto de empresario ha ido evolucionando con el paso del tiempo a partir
de determinados condicionantes de caracter cultural, politico y social (Sanchis y
Ribeiro, 1999, p. 7) hasta asociarse su figura, en la literatura especializada, con el
progreso econémico y social de una comunidad (Ripollés, 1995, p. 127). No
obstante, y pese a que la figura y funcién del empresario se considera como un
componente vital del funcionamiento de la economia se le ha otorgado, salvo
ciertas excepciones cada vez mas frecuentes, tal y como se puede comprobar en
los trabajos de Veciana y Llonch (1979), Genescd y Veciana (1984), Lafuente et
al. (1985), Veciana (1988), Lafuente y Salas (1989), Duran (1995) o Andrés et al.
(1997, 1998), muy poca atencién en el marco de la teoria econémica.

A partir de aqui, si aceptamos la definicién de empresario como la persona que
emprende un negocio o la que ha creado una empresa en marcha de la nada
(Genescd y Veciana, 1984, p. 147), la creacion de nuevas empresas se cefiiria al
movil econdmico. Es decir, creardn empresas aquellas personas (empresarios-
capitalistas) que vislumbren una oportunidad de lucro.

Sin embargo, la realidad es mucho mas compleja, pues la condicién de
empresario puede adquirirse por diferentes caminos: creando la propia empresa,
adquiriéndola, heredandola o promoviéndola por parte de alguno o todos de los
propietarios existentes. Es mas, desde una perspectiva social, en la decisién de
convertirse en empresario influyen factores tales como las caracteristicas
personales, los rasgos de la organizacién (incubadora) donde el individuo ha
desarrollado previamente su actividad laboral y los factores ambientales de orden
externo que hacen que el clima social sea mas o menos favorable a la decisién en
cuestion (Covin y Slevin, 1989, p. 82), incluso, el ambiente sociopolitico puede
ser un factor poderoso para crear o destruir empresarios en un pais, Aldrich y
Wiedenmayer (1993, p. 152).
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La falta de consenso sobre la definicién de empresario y su funcién hay que
buscarla en el hecho de que todos los autores antes mencionados y los actuales,
que intentan elaborar una definicién del empresario, se mueven en el marco de las
llamadas definiciones esencialistas. La filosoffa de la ciencia nos ensefla que el
esencialismo metodolégico, que perdura hoy en dia en la mente de muchos inves-
tigadores, pretendia identificar por medio de la intuicién la o las caracteristicas
esenciales de un objeto y, evidentemente, cada autor considera mas esencial y
caracteristico un rasgo u otro (Veciana, 1999, p. 12). No es de extrafiar, que en la
actualidad, y en la literatura especializada en la funcién empresarial, se preste
atencion al proceso de creacioén de una empresa y se puedan reconocer diferentes
tipos de empresarios en funcién de sus caracteristicas personales, forma de acceso
a esa condicidn y, por extension, segun las caracteristicas de funcionamiento de
sus empresas (Lafuente y Salas, 1989, p. 21; Ripollés, 1995, p. 129; Ribeiro,
2003). En este contexto se identifica al entrepreneur- como un tipo de empresario-
emprendedor que estd al frente de empresas que tienen éxito, tanto desde el punto
de vista social como econdmico.

No obstante, existe discrepancia terminolégica sobre este concepto, Veciana
(1999, p. 15) confirma que, en el dmbito académico, no existe unidad de criterio
sobre la definicidn, significado y dmbito del término anglosajon entrepreneurship.
De hecho, rechaza la utilizacién del término emprendedor por el anglosajéon
entrepreneur, pues, segun €l (Vecina 1999, p. 32), la traduccion correcta de
entrepreneur al castellano, ha sido siempre, y sigue siendo, la de empresario. Otros
autores (Ripollés, 1995) han intentado introducir algiin orden en este tema, a través
de la mejora en los criterios de seleccién de muestras de entrepreneurs, intentando
con ello aclarar los términos que definen al mismo. Ripollés (1995, p. 133)
propone que las variables que van a permitir distinguir a los entrepreneurs del
resto de empresarios de PYMEs van a ser: “la predisposicién favorable de los
mismos hacia el crecimiento empresarial” y “su capacidad para dirigir con éxito
el crecimiento de sus empresas”.

Como resumen, proponemos siguiendo a Ripollés (1995, p. 134) definir al
entrepreneur como aquel tipo de empresario-emprendedor de PYMEs que tiene
una voluntad favorable hacia el crecimiento empresarial, y que ademads, es capaz
de dirigirlo con éxito porque utiliza un proceso de direccién que puede calificarse
de estratégico. Sobre esta linea de trabajo vamos a analizar el fendmeno del
emprendedurismo.

1. La palabra entrepreneur ha recibido diferentes tratamientos en la literatura econémica. Si bien los
economistas cldsicos en su lugar utilizaban las palabras undertaker y adventurer, el término comienza
a aparecer en el siglo XVI y se le asocia con el jefe de una expedicién militar. En el siglo XVIII, el
término se asocia con aquel que contrata obras publicas por cuenta del gobierno e incluso para designar
a los arquitectos de aquella época (Gonzdlez, 1995, p. 27). Otros autores (Cuervo, 2001, p. 105) la
utilizan para designar al empresario individual y distinguirlo del corporativo, a éste tltimo lo denomina
enterpriser. Por su parte, Veciana (1999, p. 15) acota el término entrepreneur como empresario, y su
derivado entrepreneurship, en un sentido mas amplio referido tanto al empresario, como a la funcién
empresarial y a la creacién de empresas.
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EL EMPRENDEDURISMO, UN CONCEPTO DE DIFICIL
CONSENSO

El emprendedurismo en tanto que fenémeno existe desde hace largo tiempo.
No obstante, como campo de estudio y de investigacidn, estd todavia en pleno
desarrollo y se le considera que es un “paradigma joven sin fundamento tedrico
sustancial” (Bygrave y Hofer, 1991, p. 13). Déry y Toulouse (1994, p. 4) hablan
sobre todo de una “epistemologia naciente de investigaciones en emprendedu-
rismo.

Este paradigma funcionalista ve el mundo en general y el emprendedurismo
en particular como un fenémeno concreto, identificable y que existe indepen-
dientemente de la percepcion de los individuos que lo viven y que lo estudian. Se
ve también al emprendedurismo como un fenémeno fundamentado sobre
relaciones causales lineales, en evolucién lenta, continua y previsible. Desde un
punto de vista practico, el emprendedurismo puede dificilmente limitarse a una
perspectiva funcionalista, porque éste no es un fendmeno objetivo y lineal (Séguin
y Chanlat, 1988), sino que tiene cambios continuos y progresivos que pueden
detectarse, desmenuzarse y planificarse.

A pesar de que los especialistas del dominio? no coinciden sobre los estdndares
de definicién del emprendedurismo y del emprendedor, ciertos consensos parecen
surgir de los articulos mas recientemente publicados sobre emprendedurismo.
Gartner (1990) ha puesto de relieve ocho aspectos que permiten un consenso sobre
una definicién de emprendedurismo. Por su lado, Bygrave y Hofer (1991, p. 13)
no dejan de sefialar la necesidad de “definir claramente lo que es entendido por el
término emprendedurismo cuando éste es utilizado”, y proponen estudiar
conjuntamente al emprendedor, al desarrollo emprendedor y al proceso empren-
dedor.

Vistas las multiples definiciones planteadas sobre el emprendedor y el
emprendedurismo es dificil imaginar un modelo que permita estudiar el conjunto
del fenémeno del emprendedurismo. Nosotros nos apoyaremos en los tres modelos
propuestos por Moore (1986) con las adaptaciones de Bygrave (1989), Bygrave y
Hofer (1991), y Blawat (1995), que nos pueden permitir el considerar una base de
estudio mds amplia para profundizar en el fenémeno del emprendedurismo
colectivo que nosotros pretendemos defender en este trabajo.

El modelo de Moore, revisado y adaptado por Bygrave (1989), propone
observar el emprendedurismo tanto desde el punto de vista del emprendedor como
de aquellas variables medioambientales que entran en el proceso emprendedor
(Figura 1.1).

2. Incluimos este concepto como semejante a campo de estudio, trabajo e investigacion ya que creemos
que es el que mejor se ajusta semdnticamente al objetivo de este trabajo.
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FIGURA 1.1.
UN MODELO DEL PROCESO EMPRENDEDOR
PERSONAL-1 PERSONAL-2 SOCIOLOGICA PERSONAL-3  |[ORGANIZACIONAL
- Necesidad de - Toma de riesgos | - Redes - Emprendedor - Equipo
realizacién - Insatisfaccion en | - Equipos - Lider - Estrategia
- Control interno el trabajo - Padres - Gestor - Estructura
- Tolerancia a la - Pérdida del - Familia - Desempefio - Cultura
ambigiiedad trabajo - Modelos - Visién - Productos
- Toma de riesgos | - Educacién
- Experiencia - Edad
- Sexo
ACONTECIMIENTO PUESTA EN
INNOVACION |—> — 4 > CRECIMIENTO
DISPARADOR ACCION
ENTORNO ENTORNO ENTORNO
- Oportunidades - Competicién - Competidores
- Modelos - Incubador - Clientes
- Creatividad - Politica - Negocios
gubernamental - Banqueros
- Abogados
- Recursos
- Politica
gubernamental

Y

(secuencia temporal)

Bygrave y Hofer (1991) han llevado mads lejos este modelo al utilizar los
trabajos de Gartner (1988) y Shapiro y Sokol (1982) para dejar atrds el estudio del
emprendedor exclusivamente y observar, también, el acontecimiento emprendedor
y el proceso emprendedor. De esta forma, el emprendedor es visto como aquél
que percibe una oportunidad y que crea una organizacién para conseguir dicha
oportunidad. El acontecimiento emprendedor implica, segtn ellos, la creacién de
una nueva organizacidn para perseguir una oportunidad (Bygrave y Hofer, 1991,
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p- 18). El proceso emprendedor3 (Kantis et al., 2002) implica todas las funciones,
tareas y actividades asociadas a la percepcion de oportunidades y a la creacién de
organizaciones para perseguirlas (Bygrave y Hofer, 1991, p.21). Analizado el
modelo, se puede resefar las semejanzas del mismo con los modelos citados con
anterioridad, entre otros, los de Moore (1986) y el de Bygrave y Hofer (1991).
Todos confirman la necesidad de estudiar el fenémeno del emprendedurismo
observando conjuntamente al emprendedor y a su actividad empresarial.

Aparece aqui la inevitable presencia del individuo creador de empresas, el
emprendedor, asi como las ideas de creacion de empresas y de reconocimiento de
oportunidades que estdn necesariamente asociadas al emprendedurismo.

No obstante, parece no ser suficiente la existencia de un tinico emprendedor
(individuo creador) para optimizar la funcién creativa, Hampden-Turner y
Trompenaars (1995) demostraron que simplemente poniendo individuos creativos
en un equipo no se desencadenardn necesariamente resultados de equipo creativos.
La mayoria del tiempo la realizacién emprendedora de tales equipos estuvo por
debajo de la media. El principal argumento esgrimido por Hampden-Turner y
Trompenaars (1995) es que los estilos de trabajo individualistas de creatividad y
de los miembros emprendedores del equipo, crean una buena comunicacién y una
colaboracién efectiva pero, una disposicién a la mutua adaptacién durante el
trabajo en equipo casi imposible.

En tales equipos, los individuos no tienen una buena disposicién para escuchar
las ideas de los otros, trabajar con la propuesta de otra persona, hacer adaptaciones
para otros miembros, asi como para colaborar, por lo tanto las ideas creativas no
se materializan en los niveles del equipo. Ademas, “un buen grupo es mas que una
coleccién de mentes de primera categoria” (Bennis y Biederman, 1998, p. 197).

UNA DEFINICION DE EMPRENDEDURISMO COLECTIVO

Como otros conceptos a nivel colectivo tales como “mentalidad colectiva”
(Weick y Roberts, 1993), “memoria transactiva” (Wegner, 1986), y “afecto
colectivo” (George, 1990), el emprendedurismo colectivo es también un concepto
que sblo existe a nivel colectivo: un equipo, un grupo o una empresa. El
emprendedurismo colectivo no es simplemente la suma del emprendedurismo
individual de cada miembro del equipo. Un equipo con un alto nivel de
emprendedurismo colectivo no necesita de todos los miembros del equipo para ser
emprendedor individualmente. A veces, no es emprendedor un miembro sélo, pero
cuando trabajan juntos, el equipo se vuelve emprendedor.

3. Para ampliar sobre el tema, ver Veciana, J.M. (2002), “Comentarios sobre los resultados de la
investigacién comparada sobre la empresarialidad entre América Latina y el Este de Asia”, en Kantis,
H.; Ishida, M. y Komori, M. (2002).
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En la actualidad, mds y mds organizaciones disefian sus ventajas competitivas,
no en base a principales iniciativas de CEOs y genios individuales, sino a la
innovacidén continuada y creciente y al refinamiento de ideas. Por ejemplo, Reich
(1987) sugiere que muchas organizaciones deberian acabar con el “mito de los
héroes emprendedores” y reconocer el emprendedurismo colectivo -empren-
dedurismo organizacional- que emerge de las contribuciones sinérgicas de los
empleados. De igual modo, Bennis y Biederman (1998) incorporan el término
“grandes grupos”, sugiriendo que los grandes grupos sacrificardn a la indivi-
dualidad - incluso si €l o ella es un genio - si se necesita asegurar una atmoésfera
de cooperacion; lo que mds cuenta sobre el genio individual es la informacién
compartida y la estimulacién mutua que resulta del trabajo conjunto.

El emprendedurismo colectivo se produce cuando “el total del esfuerzo es
mayor que la suma de las contribuciones individuales” (Reich, 1987, p. 78). El
emprendedurismo colectivo es un esfuerzo basado en equipo que recurre al talento
y creatividad de cada uno (Stewart, 1989). Asi, el emprendedurismo no es
“competencia dnica del fundador de la compaiiia o sus directores generales”
(Reich, 1987, p.81), si no una capacidad que se extiende a través de un colectivo,
bien sea un equipo o una organizacién, que experimenta y desarrolla nuevos
sistemas de captura y edificacién del conocimiento y experiencias acumuladas por
sus miembros. Los esfuerzos empresariales de un equipo de trabajo estdn
enfocados hacia incontables pequefias ideas novedosas que ayudan a los miembros
a “sacar de si mismos sus habilidades adquiridas” con el fin de responder a las
crecientes y cambiantes solicitudes de los clientes, a lo que Stewart (1989) llama
“correr caliente” “running hot”.

Construyendo la teorfa de investigacidn descrita anteriormente, definimos el
emprendedurismo colectivo como un sinergismo emergente de un colectivo que
impulsa a una organizacién hacia el estado actual, dimensionando las
oportunidades sin tener en cuenta los recursos del momento bajo control
(Stevenson y Jarrillo, 1990). Como Kaizen, el emprendedurismo colectivo
significa un constante mejorar envolviendo a todos -directivos y trabajadores- al
unisono (Imai, 1986). El conjunto de la inteligencia individual en una organizacién
0 en un equipo les permite a ambos innovar y adaptar de forma creativa. De
acuerdo con esta definicién tanto la capacidad colectiva de identificar oportu-
nidades y la capacidad colectiva de responder a dichas oportunidades son
componentes importantes del emprendedurismo colectivo.

EL EMPRENDEDURISMO COLECTIVO EN UN ENTORNO DE
EQUIPO

El emprendedurismo colectivo existe en todo tipo de colectivo. Reich (1987) y
Stewart (1989) estudiaron el emprendedurismo colectivo en un entorno de trabajo.
Imai (1986) estudi6 el conjunto de la organizaciéon “KAIZEN”. Jelinek y Litterer
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(1995) propusieron un modelo de “emprendedurismo organizacional”. Nonaka
(1988) y Mourdoukoutas (1999) extendieron la nocién de emprendedurismo
colectivo al nivel de red de trabajo, que es la capacidad empresarial colectiva de
una red (de trabajo) de organizaciones.

En este trabajo, exploramos el concepto de emprendedurismo colectivo en un
entorno de equipo de trabajo, lo que es emprendedurismo en equipo (Stewart,
1989); para ello, hacemos uso indistintamente de los términos equipo y grupo
(Cohn y Bailey, 1997) a pesar de que algunos investigadores argumentan que éstos
no son la misma cosa (Katzenbach y Smith, 1993).

Pocos investigadores de grupos se refieren al factor de emprendedurismo
colectivo como una capacidad o resultado del grupo. Sin embargo, Hackman
(1987), en su modelo de eficiencia de grupo, discute la nocién de sinergia negativa
o positiva. Argumenta que la sinergia puede estar considerada como energia o
esfuerzo para los miembros de un grupo que, si es positiva lleva a un rendimiento
creativo e innovador y, si es negativa, lleva a un rendimiento inhibido. En el
modelo de Hackman, la sinergia proviene de la naturaleza del proceso de
interaccién del grupo. El emprendedurismo colectivo es similar a la sinergia
positiva tratada por Hackman.

En los siguientes puntos, trataremos en detalle dos tipos de requisitos
esenciales del emprendedurismo colectivo Primero, trataremos los requisitos de
actitud esenciales en el emprendedurismo colectivo; esto es, la “energia” de un
equipo para un “RUN-HOT” “carrera caliente” (Stewart, 1989), y tener “fusién”
(Haskins et al. , 1998). Después trataremos los comportamientos conductistas y
de liderazgo que son esenciales para transferir la energia en un resultado
sinergético positivo (Hackman, 1987) siendo la caracteristica para el emprende-
durismo colectivo.

Llamaremos a estos procesos internos y conductas interaccionadas “meca-
nismos esenciales” para el emprendedurismo colectivo, como son el motor, la
transmision y las ruedas para un coche.

REQUISITOS DE ACTITUD

Una revision en andlisis y bibliografia muestra que al menos dos tipos de
actitudes en los miembros del equipo estan estrechamente relacionadas con el
nivel de emprendedurismo colectivo de un grupo de trabajo, la satisfaccion en el
trabajo y el compromiso hacia el equipo.

La satisfaccion en el trabajo
La satisfaccion en el trabajo es el conjunto de impresiones y creencias que las

personas tienen acerca de sus trabajos actuales. Una persona con una elevada
satisfaccion en el trabajo generalmente le gusta éste; siente que €l o ella estd siendo

1061

— b



67 comanche martinez -ok 10/2/04 14:02 Pég%i; 1062

J. M. Comeche Martinez

justamente tratado, y cree que el trabajo tiene muchas caracteristicas deseables
(Jones, George y Hill, 1999).

Los estudios muestran que hay muchos factores que influyen en el nivel de
satisfaccidn del trabajo, normalmente en un contexto organizacional; factores
como el trabajo en si mismo, pagas, promociones, supervision, trabajo en grupo y
las condiciones del trabajo (Smith, Kendall y Hulin, 1969). En este trabajo,
estamos mads interesados en los factores que son relevantes en un contexto de
equipo que pueden ser influenciados por los comportamientos de los lideres de un
equipo. En general, es deseo de los miembros de un equipo estar satisfechos con
sus trabajos por, al menos, dos razones. Primero, miembros satisfechos es mas
probable que aporten mds al equipo y se comprometan en los comportamientos
civicos de la organizacidén, comportamientos que no son requeridos, pero que
contribuyen y son necesarios para la eficiencia de un equipo (Organ, 1988). Los
miembros de un equipo satisfechos con su trabajo son mds capaces de cumplir la
llamada del deber por encima de todo, lo cual puede oscilar entre hacer horas
extras cuando sean necesarias y presentarse con verdaderas ideas creativas, asi
como superar los obstdculos para realizarlos (incluso cuando el hacerlo no forme
parte de su trabajo), saliéndose de su camino para ayudar a un colaborador, un
subordinado o a un superior (incluso cuando el hacerlo implique un considerable
sacrificio personal) (George y Brief, 1992). Asi, la satisfaccién en el trabajo es un
importante requisito de actitud, esencial para el “extendimiento de sus habilidades
previas” (Stewart, 1989).

Una segunda razén para satisfacer a los empleados es que asi serd menos
probable que dejen el trabajo (Mobley, 1977). Asi, la excesiva desvinculacién
(turnover) limita la informacién de la capacidad sinergética que es crucial para el
incremento continuo del proceso de emprendedurismo colectivo (Slevin y Covin,
1992).

Segiin Stewart (1989) el emprendedurismo en equipo se basa en una labor
informal interna de mercado, la cual depende de las contribuciones voluntarias de
los empleados. Una falta de satisfaccién en el trabajo entre los miembros del
equipo puede hacer el desarrollo de tal labor interna de mercado imposible. Las
labores internas de mercado ayudan a los miembros a aprender cdmo trabajar en
equipo; también ayudan a generar habilidades especificas en equipo. Son estos
“equipos nutridos internamente” los mds colectivamente empresariales.

En resumen, la satisfaccion en el trabajo no s6lo ayuda a preparar la necesaria
“pasion” (Stewart, 1989) para el sinergismo colectivo, sino también ayuda a poner
los cimientos en los miembros del equipo para el desarrollo de un conocimiento
unico compartido acerca de ellos mismos, de los otros, de su trabajo, del equipo
en conjunto, y del mercado de trabajo. Mds importante, la satisfaccion en el trabajo
proporciona oportunidades a los miembros del equipo de acumular experiencia y
de aprender las habilidades necesarias para una efectiva y eficiente cooperacién
con otros. Todo esto es indispensable para un ultimado “efecto gestacién ™ en el
nivel colectivo (Haskins et al., 1998).

1062



67 comanche martinez -ok 10/2/04 14:02 Pég%i; 1063

Una vision dindmica sobre el emprendedurismo colectivo

El compromiso con / hacia el equipo

El compromiso en el equipo es similar al compromiso organizacional. El
compromiso organizacional se define como: (1) Un fuerte deseo de permanecer
en una particular organizacién; (2) la buena voluntad de ejercer un alto nivel de
esfuerzo en nombre de la organizacidn; y (3) la aceptacién de los valores y
objetivos de la organizaciéon (Mowday, Porter y Steers, 1982). Muchos factores
influencian el compromiso en la organizacién, incluyendo edad, ocupacidn,
afectividad, lugar de control, proyectos de trabajo y estilo de las relaciones (ver
Luthans, Baack y Taylor, 1987).

En este trabajo, adaptaremos la definiciéon de compromiso organizacional para
definir el compromiso del equipo. El compromiso del equipo es visto como el
grupo de sentimientos, sensaciones y creencias que los miembros tienen de su
equipo como un todo. Los miembros del equipo que se comprometen con éste,
creen en lo que el equipo esta haciendo, estdn orgullosos de lo que el equipo
significa, muestran un alto nivel de lealtad hacia él, y experimentan a conciencia
un sentido intencionado de compaifierismo (Haskins et al., 1998). Es mds probable
que los miembros comprometidos actien a la llamada del deber por encima de
todo para ayudar a su equipo y es menos probable que dejen el trabajo (Mathieu y
Zajac, 1990).

Los estudios realizados sobre las relaciones entre el compromiso y la
efectividad del / en el grupo son poco convincentes (Bettenhausen, 1991). No
obstante, muchos estudios muestran relaciones positivas entre el compromiso y el
absentismo (Zaccaro y Collins, 1988), y entre compromiso y cohesién grupal, otro
componente importante en el proceso grupal (Bettenhausen, 1991; Cohn y Bailey,
1997). El compromiso es también un vinculo emocional entre una persona y un
grupo.

En términos del emprendedurismo en equipo, “correr caliente” (RUNNING
HOT) debe ser una actividad voluntaria y apasionada originada de una “comunidad
de trabajo moralmente valorada” (Stewart, 1989), que no sé6lo puede estar provista
de oportunidades para el crecimiento personal de los miembros del equipo, sino
que también puede satisfacer sus necesidades (Maslow, 1943). El empren-
dedurismo colectivo no surge de la coaccién y de los contratos. Si no de los
individuos que estdn altamente comprometidos, y constantemente “trabajan por
encima de sus posibilidades” (Stewart, 1989). Nosotros argumentamos que tal
pasién surge de la satisfaccion y del compromiso individual del equipo, lo cual
lleva al individuo a ir “mads alld de la llamada del deber” (George y Brief, 1992,
pp- 310-329) y a “ampliar sus habilidades anteriores” (Stewart, 1989, pp. 12) para
servir al equipo. Asi, el compromiso de los miembros del equipo hacia éste y hacia
su satisfaccidn en el trabajo, son dos requisitos de actitud esenciales en el
emprendedurismo colectivo del trabajo en equipo.
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REQUISITOS CONDUCTISTAS Y DE LIDERAZGO

El sinergismo colectivo es el resultado del compromiso de los miembros del
equipo hacia su trabajo y hacia el grupo. Este compromiso proporciona la motiva-
cién para mantener unas relaciones interpersonales armoniosas que son la base
para alcanzar un alto nivel de comunicacién, una buena colaboracién, y una
resolucién de conflictos efectiva (Sorenson, Morse y Savage, 1999). El empre-
ndedurismo colectivo es propulsado por una alta calidad en la comunicacién y por
un alto nivel de colaboracion entre los miembros del equipo (Stewart, 1989),
produciendo un alto rendimiento en la utilizacién del “pensamiento colectivo”
compartido (Weick y Roberts, 1993), o de la “memoria transactiva” (Wegner,
1986). Asi, el emprendedurismo colectivo requiere, orientacién colectiva,
orientacién de objetivos y adaptacion mutua.

La comunicacion entre los miembros del equipo

Con el fin de conseguir el emprendedurismo colectivo, los miembros del
equipo requieren una constante y efectiva comunicacién interpersonal. La
comunicacién es el intercambio de informacién entre un remitente y un receptor,
y la creacion de acepciones comunes entre los individuos implicados (Bowditch y
Buono, 1994).

Definimos la comunicacién interpersonal como el intercambio de comunica-
cién entre los miembros de un grupo para alcanzar un entendimiento comin
(O’Reilly y Pondy, 1979). El intercambio de comunicacién es una parte esencial
para el “KAIZEN” japonés (Imai, 1986) y en la “colaboracién creativa” en los
“grandes grupos” de Bennis y Bierdman (1998).

En un ambiente de trabajo en equipo, tal comunicacién interpersonal, produce
el entendimiento y la comprensién no sé6lo de uno a otro, sino también de todo el
equipo de trabajo (O’Reilly y Pondy, 1979). La comunicacién actualiza infor-
macién acerca de los individuos y el equipo, y asegura la completa comprension.
La comunicacién eficaz entre los miembros del equipo fija los cimientos para una
mente colectiva de alta calidad (Weick y Roberts, 1993) o memoria transferible
(Wegner, 1986). La comunicacién entre los miembros del equipo también
contribuye a la “redundancia de informacién” (Nonaka, 1988), que es fundamental
para el proceso de innovacién continuo y creciente, eje central del empren-
dedurismo colectivo.

La colaboracion entre los miembros del equipo

De entre los mecanismos mds importantes que transfieren la “energia”
almacenada en los miembros individuales del equipo en sinergia colectiva, la
colaboracién destacé como un importante proceso interno que afecta a la actuacién
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y efectividad del equipo (Cohn y Bailey, 1997; Vinokur-Kaplan, 1995; Pinto, Pinto
y Prescot, 1993).

Mientras que la competencia fue el principal valor guiando aptitudes y
comportamientos hacia el trabajo en los entornos placidos que caracterizaron las
sociedades preindustrial e industrial (Emery y Trist, 1973), actualmente, la
colaboracién es el valor alternativo para afrontar los retos de los ambientes
turbulentos de la sociedad post-industrial a la que en la actualidad nos enfrentamos
(Trist, 1977). La colaboracién refleja un deseo de alinear los propdsitos propios
con aquellos que son de otros y negociar, mutuamente, unos resultados aceptables,
en lugar de coaccionar y dominar con el fin de conseguir lo que se quiere (Trist,
1977).

Appley y Winder (1977 b) definen la colaboracién como un sistema relacional
en el que:

1. Individuos de un grupo comparten aspiraciones mutuas y una estructura

conceptual comun.

2. Estas aspiraciones y concepciones se caracterizan por el conocimiento que
tiene cada individuo de sus motivos hacia los demads; cuidando o
preocupandose de los otros y mediante el compromiso de trabajar con los
demds mas de la cuenta con tal de que esta cuestion sea de libre eleccion.

Nosotros definimos la colaboracién como un comportamiento interactivo que
satisface los intereses de todos los miembros del equipo implicado y que conduce
a resultados integrales.

El conflicto entre los miembros del equipo

El conflicto es reconocido como un concepto basico que debe ser manejado
dentro de las organizaciones. Como otros conceptos en ciencias de la conducta,
hay una falta de acuerdo en la definicién de conflicto (Fink, 1968; Lewicki, Weiss,
y Lewin, 1992; Putnam y Poole, 1987). En este trabajo, usamos la definicién de
Thomas (1992, p. 653), en la que conflicto es “el proceso que comienza cuando
una de las partes percibe que la otra ha afectado, o estd a punto de afectar,
negativamente en algo que él o ella estima”.

El manejo de conflictos ha sido, desde hace tiempo, un tema de investigacién
importante en los estudios de equipo (Bettenhausen, 1991; Cohn y Bailey, 1997).
El cémo sea dirigido o manejado un conflicto tendrd un impacto directo en la
actuacioén y resultados del equipo. Los equipos deberian superar eficazmente dos
tipos de conflictos: Conflictos de tareas o conflictos funcionales (desacuerdo entre
los miembros del grupo acerca del contenido de la tarea) y conflictos de relacién
o conflictos disfuncionales (incompatibilidades interpersonales, tensién, estados
de 4nimo y molestias) (Amason 1996; Jehn, 1992, 1995; Priem y Price, 1991).
Los estudios demuestran que los conflictos de tareas o funcionales son bene-
ficiosos para el desarrollo del equipo, especialmente sobre la creatividad del
equipo y la calidad de decisién (Amason, 1996; Jehn, 1995). El conflicto de tareas
contribuye a la diversidad cognitiva del equipo, lo cual se ha comprobado estar
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relacionado a las innovaciones y destrezas del equipo para resolver problemas
complejos y no habituales (Bantel y Jackson, 1989).

Sin embargo, los conflictos de relacién o disfuncionales van en detrimento de
las actuaciones en equipo (Amason, 1996; Jehn, 1995), dando como resultado
relaciones personales pobres que dafian la sinergia en equipo (Hackman, 1987) y,
si no son resueltas, destruyen el emprendedurismo colectivo (Stewart, 1989).
Dirigir adecuadamente el conflicto puede ayudar a reducir el consumo innecesario
de recursos, a aumentar la capacidad sinérgica y construir recursos relacionales
(Stevenson y Gumpert, 1985).

Un nivel moderado de conflicto de tareas deberia fomentarse para prevenir
consecuencias sinérgicas negativas para el grupo, como puede ser el pensamiento
agrupado (Janis, 1972). Cuando se controlan adecuadamente, los conflictos de
tareas deberian beneficiar al equipo, por lo menos en términos de liberacién de la
“energia creativa” de los miembros del equipo (Haskins et al., 1998).

Esta discusion sugiere que el conflicto de tareas puede ayudar a forjar una
buena base para el emprendedurismo colectivo.

EL EFECTO DEL LIDERAZGO EN ACTITUD Y
COMPORTAMIENTO

El emprendedurismo colectivo no elimina la necesidad de liderazgo en equipo.
Como argumentamos anteriormente, el liderazgo puede ayudar a cultivar tanto las
condiciones de actitud como de comportamiento del emprendedurismo colectivo.
Los lideres de un equipo juegan un papel importante ayudando a fomentar el
contexto favorable del equipo para el emprendedurismo colectivo.

Stewart (1989, p. 16) posteriormente afirma que “el liderazgo individual es
una parte crucial en el proceso emprendedor (del equipo)”. Similarmente, aunque
argumentando que la rapidez de cambio y la complejidad tecnoldgica en el mundo
empresarial moderno, pone fin a la idea de que podemos depender de un gran
héroe o lider para lograr grandes cosas, Bennis y Biederman (1998) declaran en
sus estudios que “los grandes lideres son importantes para la creacién de grandes
grupos. Pero aqui, los lideres son grandes, no porque sean inconformistas,
individuales y héroes emprendedores (Reich, 1987), sino porque son lideres que
pueden dirigir a su gente para crear grandes resultados mediante “colaboracién
creativa”.

En realidad, en tales equipos altamente sinérgicos, el liderazgo no “se quita
del medio”. Simplemente cambia sus estilos, del estereotipo tradicional de “héroes
individuales” rodeado de un equipo de “zdnganos” cuya tnica responsabilidad es
servir las 6rdenes e instrucciones (Reich, 1987) al “genio organizador”, quien estd
dispuesto a sacrificarse para asegurar una atmoésfera de cooperacién (Bennis y
Biederman, 1998).

En este trabajo, nos centramos en el liderazgo en equipo, es decir, los
comportamientos de liderazgo de los lideres de los equipos de trabajo.
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EL LIDERAZGO ORIENTADO HACIA LAS RELACIONES

Los estudios demuestran que los lideres que se orientan hacia las relaciones
(Blake & Mouton, 1964, Likert, 1961, 1967; Sorenson, 2000) estan interesados en
la gente, tendiendo a incrementar la colaboracién y el trabajo en equipo, sub-
ordinandose al trabajo satisfactorio e identificindose con la organizacién y equipo.
Comportamientos de componentes clave o liderazgo orientado hacia las relaciones
incluyen el apoyo, desarrollo, reconocimiento y consulta con los individuos (Yukl,
1998).

Al analizar los tipos de comportamientos del liderazgo basado / orientado hacia
las relaciones, se ha descubierto que el apoyo estd relacionado con la actitud y
comportamiento positivo del subordinado, y con los comportamientos interactivos
entre los colaboradores / compafieros de trabajo (Stogdill, 1974). Al mostrar
consideracion, respeto, aceptacion, y preocupacion por las necesidades y senti-
mientos de sus subordinados, los lideres que apoyan el trabajo en equipo ayudan a
construir y mantener relaciones interpersonales efectivas y ayudan a sus
subordinados a reducir y vencer el estrés, lo cual puede ayudar a reducir conflictos
intrapersonales innecesarios, principalmente conflictos relacionales que pueden
danar el emprendedurismo colectivo (Amason, 1996; Jehn, 1995; Whetten y
Cameron, 1991). Ademds, el subordinado puede imitar los comportamientos de
apoyo del lider (Weiss, 1977) para asi ofrecer apoyo de interaccion positiva y
relaciones de trabajo, muy préximo a dirigirse a la colaboracion creativa (Haskins
et al., 1998; Bennis y Biederman, 1998).

EL LIDERAZGO ORIENTADO HACIA LAS TAREAS

Los estudios demuestran que los lideres orientados hacia las tareas no pierden
tiempo trabajando con sus subordinados. Los lideres orientados hacia las tareas
definen y estructuran sus propias reglas y las de sus subordinados, supervisan de
cerca a sus subordinados en el establecimiento y consecucién de metas u objetivos
formalmente preestablecidos (Katz & Kahn, 1952; Likert, 1961, 1967; Hemphill
& Coons, 1957), ignorando los sentimientos y actitudes de los mismos. Estos
lideres definen las reglas de los otros, explican qué hacer y porqué, determinan los
modos en céomo se han de ejecutar las tareas (Hersey & Blanchard, 1977), y
ofrecen cualquier nuevo enfoque a los problemas, aspectos todos que incrementan
la probabilidad de que el subordinado dependa del lider. Negando, de esta forma,
su iniciativa y creatividad.

Los lideres orientados hacia las tareas pueden ayudar a sus subordinados con
su colaboracién a través del disefio del trabajo, coordinacién y otras medidas
(Yukl, 1998). Sin embargo, la colaboracién bajo la forma de la coordinacién, a
menudo es mds funcional que relacional (Bennis & Beirderman, 1998; Haskins et
al., 1998). Ellos son, a menudo, los “héroes individuales” (Reich, 1987), quienes
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se caracterizan por tener una alta necesidad de logro (McClelland, 1961), perso-
nalidad agresiva (Downton, 1973), y alta necesidad de autonomia. Contribuyendo
al nivel de emprendedurismo del equipo -empresa- como empresarios individuales,
pero no como emprendedurismo colectivo (Miller, 1983).

EL LIDERAZGO PARTICIPATIVO

La mayoria de investigadores del liderazgo consideran el liderazgo partici-
pativo como un aspecto distinto del liderazgo orientado hacia las tareas y el
liderazgo basado en las relaciones (House y Dessler, 1974; Liker, 1961, 1967;
Finch, 1977, Bass, 1990).

El liderazgo participativo implica los esfuerzos del lider para motivar y facilitar
la participacion de sus subordinados en la toma de decisiones, que, de otro modo,
podrian ser tomadas sélo por el lider. En general, los lideres participativos motivan
a sus subordinados a asumir responsabilidades en su propio trabajo. Asi, el
liderazgo participativo incluye procesos de compartir fuerza, autorizacién e
influencia reciproca (Vroom y Yetton, 1973).

Extensivamente, los lideres participativos utilizan grupos que ayudan a
incrementar la interaccién personal entre los miembros del equipo, la obligacién
mutua y la responsabilidad, haciendo al equipo més “agrupado” (McGrath, 1984).
En este trabajo, nuestro enfoque no radica en cdmo el liderazgo participativo
afectard a la calidad de la decision, una pregunta de investigacién bien estudiada
en la literatura del liderazgo (Peters y Waterman, 1982; Vroom y Yetton, 1973;
Vroom y Jago, 1988), si no en cémo los comportamientos de un lider participativo
influenciaran las actitudes e interacciones del equipo, lo cual, en consecuencia,
influencia el emprendedurismo colectivo.

Muchos estudios empiricos, (Yukl, 1998) demuestran el efecto positivo de la
participacidn en actitudes y comportamiento interpersonal (Bradford y Cohen,
1984; Kanter, 1983). Como se indicaba anteriormente, creemos que cuando un
lider participativo estimula actitudes positivas hacia la empresa, el trabajo y la
relacidn interpersonal, el resultado serd un incremento muy probable del empren-
dedurismo colectivo (Stewart, 1989).

También creemos que, de forma similar al liderazgo orientado hacia las tareas,
el liderazgo participativo influenciard a los miembros del equipo para que estén
abiertos a las opiniones, ideas y sugerencias de los demds (Weiss, 1977). Un lider
que abre el dominio de la autoridad de decisién al grupo, favorecera a los
miembros del equipo para que abran sus dominios de trabajo a otros miembros,
haciendo asi todo el equipo de trabajo mas integrado y mds orientado en su
totalidad (holisticamente). En tales circunstancias, el ajuste mutuo es relativamente
facil. Compartir poder con el lider puede, también, favorecer a que los sub-
ordinados compartan poder entre ellos (McGrath, 1984).
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CONCLUSIONES

En la actualidad, mas y mds organizaciones disefian sus ventajas competitivas,
no en base a las principales iniciativas de CEOs y genios individuales, sino a la
innovacién continuada y creciente y al refinamiento de ideas. Por ello, las
empresas de éxito buscan el esfuerzo global del equipo de trabajo como variable
maximizadora de la eficiencia organizativa, pero, para ello, deben darse las
condiciones adecuadas, - el campo de cultivo necesario — y éstas, s6lo se lograran
si los miembros del equipo perciben que su contribucién es tenida en cuenta por
el grupo.

De esta forma, la satisfaccién en el trabajo y el compromiso con y hacia el
equipo, fundamentan las actitudes bésicas de los miembros, induciendo hacia unos
comportamientos basados en la alta calidad de la comunicacién y la colaboracién
entre los miembros del equipo. No obstante lo anterior, es necesario que la actitud
y comportamiento del lider ayude a cultivar tanto las condiciones de actitud como
de comportamiento del emprendedurismo colectivo. Por otro lado, los lideres de
un equipo juegan un papel importante, ayudando a fomentar el contexto favorable
del equipo para el emprendedurismo colectivo y dirigiendo a su gente para crear
grandes resultados mediante “colaboracién creativa”.

Consideramos, tal como muestra la figura 1.2 que, determinados comporta-
mientos del lider influenciardn de determinada forma en las variables actitudinales
y conductistas de los miembros del equipo y ello repercutird de diferente forma
sobre el emprendedurismo colectivo grupal. Sélo el liderazgo participativo incide
de forma global sobre todos los aspectos que propician la aparicion de ideas
creativas e innovadoras por parte de los miembros del equipo, haciendo asi todo
el equipo de trabajo mds integrado y mds orientado en su totalidad.

En préximas investigaciones se estudiardn el grado y el signo de influencia
con que estas variables y las actitudes y comportamientos del lider inciden sobre
el emprendedurismo colectivo.
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FIGURA 1.2 .
REQUISITOS ESENCIALES Y EFECTOS DEL LIDERAZGO SOBRE EL
EMPRENDEDURISMO COLECTIVO
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