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RESUMEN 
Mucha de la investigación en ac tividad emprendedora se ha enfocado en el estableci· 
miento o la continuidad de los negocios o lus (tventuras eXlernus. Este ¡¡rticulo, con 
resultados de investigación. pone su atenciÓn en un aspecto en pHlicular: incentivar en 
las orgunizaciones lo innovación individual o en equipo, como parle del aprendizaje 
organizacional. 

Contcmpln dos estudios experimen tales en México y Colombin. en grandes orguni z<lcio­
Iles, y demuestra que el aprendizaje con el programa intraemprcndedor permite ti las 
empresas participantes del grupo experimental cambiar de una aclitud dada u una in­
trnemprendcdora y concretarla en innovación, conviniendolus en orguniz3ciones que 
"prendcn. 

l'lllabras clave: intracmprendedor. aprendi7.aje orgllnizacional. gestión del conocimiento. 
innovlIción. 
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INTRODUCCiÓN 

Esta artículo fonna parte del trabajo 
de investigación que el autor desa­
rrolla dentro de la linea de investiga­
ción en gestión del conocimiento en 
la Facultad de Altos Estudios de Ad­
ministración y Negocios de la Uni­
versidad del Rosario. 

Consideramos importante tener lIna 
idea de los acontecimientos históri­
cos, y de cómo éstos influyen en 
nuestra situac ión actual, pues son 
los que nos percatan de nuestro es­
tado y, de alguna manera, nos per­
miten tener a lguna proyecc ión de 
futuro , aunque sea a co rto plazo. 
Ciertas aproximaciones de estudios 
recientes han permitido afirmacio­
nes como ésta: todos los países 
industrializados importantes han 
sufrido una disminución significa­
tiva en el valor agregado desus pro­
ductos desde los aTlas sesenl:1 , lo que 
nos permite inluir que e l número de 
competidores ha aument ado y, de la 
misma manera. las empresas ti enen 
que ser aú n más competitivas. 

A 19unas de las caUS<.1S a las que pode­
rnos atribu ir este fenómeno son las si­
guientes: el impresionante aumento en 
el comercio mundial, ya que éste ha 
crecido desde 1945 a una tasa aproxi­
mada del 928%, lo que supone un au­
mento en el beneficio de intercambio; 
sin embargo, el efecto se ve contra­
rrestado pues aunque los merc.1dos 
mundiales han crecido, el aumento de 
oportunidades ha sido contrarrestado 

en gran parte por el aumento en el 
números de actores, lo que nos lleva a 
concluir f.-í.cilmentcquc las compañías 
y los sectores industriales sufrirán pre­
siones crecientes para mantener los 
márgenes y la rentabilidad. 

La global ización implica entonces que 
para muchas industrias las barreras 
de entrada serán cada vez más altas, 
en la medida de que hasta los 
semimonopolios se verán arectados. 
Estos cambios signi Ikan que cada vez 
menos países de la Uni ón Europea, y 
en otras partcs, podrán mantener mo­
nopolios o cuasi monopolios med ian­
te barreras fOnllales o infonllales en 
los que la tasa de innovación, tanto si 
son públicos como privados, es siem­
pre pequeña; las grandes multinacio­
nales se impondrán con su fortalez..1 
financiera. y allí es donde es impor­
tante estar preparados, se requiere de 
una estrategia apropiada para enfren­
tar los nucvos retos que impone el 
aumento de la integración mundial. 

Teniendo en cuenta que la situación 
sociocconómica mundial de principios 
del siglo XX I tienecomocaracterísti­
ca primordial el cambio, cualquier 
organizac ión o en tidad social debe 
enfrentar los intrincados retos que 
supone operar inmersa en un merca­
do global yen una época de incel1i­
dumbre. Estos retos son complejos y 
enOnlleS; para superarlos son muchas 
las propuestas, y todas presentan una 
característica en la cual coi nciden: que 
la innovación es la impulsora de los 
cambios acelerados y que para con-
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segui rla es imprescindible liderar la 
creatividad de qu ienes est.:,'1Il en el seno 
de organ izaciones que aprenden. 

Nos encontramos en un entorno que 
cada vez exige más altos niveles de 
competitividad, lo que requiere de una 
gran estrategia de innovación, defini­
da dentro de un gran concepto que in­
cluya toda la orga ni zación y su 
entorno. Una innovación útil p<lra la 
empresa, que sea operable, que dé re­
sultados. P<lra ello debe ex ist ir una 
culturo de mejora continua que acepte 
los elTores y los avances pequeños así 
como los grandes. Una cu ltura de in­
vestigación y de continuo apareamien­
to entre fuentes y oportunidades ha de 
tener entonces tina gestión proactiva 
hacia la continua búsqueda de opor­
tunidades y ser sensible a los fu turos 
retos y exigencias del mercl1do. 

La innovación es iniciada por cierto 
tipo de persona dentro de la orgl1 ni­
z.1ción. que Pinchot definió como in­
traemprendedora. Cuando es tas 
personas inician compañías nuevas 
los Ilamumos empresarios indepen­
dientes, dentro de las organizac iones 
grandes los Ilamumos empresurios 
internos; este temlino nació de la falta 
de innovación dentro de las empre­
sas; según Lombriser, el concepto de 
intraemprendedor ha surgido recien­
temente como respuesta a la caren­
cia de innovación y competitividad 
de las gmndes corporaciones. Para 
Peter Drucker la innovac ión es lu 
flttlción específica del espíritu em­
prendedor, tanto en una empresa ya 
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existente o en un a instituc ión públi­
ca COmO en un negoc Io nuevo, mon­
tado por una sola perso na e n la 
coci na de su casa. 

Todo lo anterior impl ica la necesi­
dad de lograr una npertura mental y 
cultural en las organizaciones, incl u­
yendo una revisión mi nuciosa de los 
supuestos sobre los que descansa la 
gestión del aprend izaje, la creativi­
dad y la innovación, así los intraern­
prendedores que aprendieron en el 
programa se conv ierten en Facil ita­
dores de las elapas req ueridas para 
la in novación con base en empren~ 

declares internos. 

El programa intrnemprendedorq ue se 
presenta en este artículo es una alter­
nativa desarrollada, entend ida como 
realizada con rigor metodológico, o 
sea una manero de ver a los hombres 
y las mujeres que tr:lbajan en las or~ 
gan izaciones como innovadores po­
tenciales, int raemprendedores. El 
aprendizaje dirig ido al propósito es­
pecífico provee los elementos para 
que el talen to humano colombiuno 
-que tiene una ventaja absoluta: scr 
recursivo-, asumu comportumientos 
y desarrol le habi lidades intraempren­
dedoras, lográndose conseguir una 
ventuja competitiva pura las organi­
zaciones: la innovación. 

Presen tamos al intracmprendedor, o 
emprendedor que reside o está dentro 
de las rronteras de las organizaciones, 
como un fac tor decisivo que pemlite 
aJcanz.ar niveles impol1antesde inno-
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vación; sobre todo en una época en la 
cual se exige innovar constantemen­
te. Esta exigencia se debe a que la 
capacidad de innovación efectiva es 
detenninante para alcanzar el éx ito en 
los negocios, por ello resu lta ventajo­
so para cualquier organización con­
tar con individuos siempre dispuestos 
a innovar en la producción de artícu­
los y la prestación de servicios. Pero 
actualmente las organiznciones están 
util izando sólo una pequeí\a parte del 
potencirll de la prodllctividad yelta­
lento de sus empleados. La nueva era 
que enfrentan las empresas las obliga 
a cuestionar las actuales fonnas de tra­
bajo des.11TOlladas en la mi sma; igual­
mente, los nuevos parámetros las 
impulsan a ser menos jerárquicas y 
más autónomas, pemlitiéndoles ser 
mucho más productivas y dinámicas 
que las organizaciones del pas.1do. Las 
actividades intraemprendedoras im­
pulsan la innovación y el polencia l 
inexplorado de los trabajadores. 

Pero, ¿cómo conseguirlo? La litera­
tura analizada para redactar el pre­
sent e artículo (es tudios de caso, 
investigaciones ex-pos-facto y artícu­
los informativos) plantca las ex pe­
riencias y los resultados obtenidos 
por consultores , investigadores, di­
rectivos e intraemprendedores; expe­
ri encias sin duda benéficas que se 
pueden aprovechar si las organiza­
ciones apoyan a los emprendedores 
internos. petmiti endo innovaciones 
intraorganizacionales, las cuales son 
el resultado de la labor de organiza­
ciones que aprenden con individuos 

fo rmados para asum ir comporta­
mientos intraemprendedores, si se 
utiliza con eficiencia el aprendizaje 
organ izaeional con el talento de las 
personas que las integran. 

Con base en estas premisas se pro­
cedió a determinar el estado del co­
nocimiento que pennit ió elaborar las 
propuestas específicas del modelo in­
trnemprendedor, esto es, se buscó ca­
racterizarlas teóricamente. Con base 
en ello se pudo di señar, construir y 
validar un proceso de aprendizaje or­
ganizacionnl que pretende desperta r 
y moviliza r el potencial de los em­
pleados de una organización, a fin de 
encaminarlos hacia la innovación 
constante. 

Esta artículo está enmarcado en lo 
teoría del aprendizaje organizacional, 
conceplo que apareció por primera 
vez en una publicación de Mi ller y 
Cnngelloti ( 1965). Los au tores, ba ­
sados en la Teoría de Contingencias, 
propusieron e l mode lo conceptual 
"adaptación-aprendizaje" pnrn expli­
car por qué sólo algunas insti tucio­
nes sobreviven a las exigencias de sus 
en tomos a través del tiempo. 

Desde principios de la última década 
del siglo XX, la expresión "aprend i­
zaje organizaciona l" y, últimamente. 
las teorías sobre la "Gestión del co­
nocimiento", conquistaron las porta­
das y los mejores espacios de las 
publicaciones especial izadas en teo­
ría organizacional, en negocios y en 
administración. 
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El aprendizaje organi zac ional como 
fenómeno humano y, por lo tanto, so~ 
cial, ha captado la atención de d iver~ 

sos autores en los ci nco con tinentes 
y ha sido abordado desde diferentes 
y consecuentemente poco coinciden~ 
tes posturas epistemológicas, provo~ 
cando un interesante debate que se 
ha trasladado s imultáneamente al 
ámbito académico y al profesional: 
algo nunca antes visto con ese fer~ 
VOl'. La gran mayoría de [os autores 
en este controversial lema parecen 
coincidir en tres principios básicos: 

En todas las organizaciones, por 
el hecho de ser sociales, existen los 
prácticas de aprendiz.1je organiza~ 
cional, total o pnrcialmcnte. 
El fenómeno del aprendizaje se 
realiza de manera única en cuan· 
lo a velocidad, con ten ido y alcan~ 
ce en cada organización. 
Las organiZ4lciones que procuran 
facilitnr, en lugar de bloquear o 
controlar en exceso IlIs prácticas 
del aprendizaje entre sus colabo~ 
radores, tienen mayor oportuni · 
dad de alcanzar sus melas. 

REVISIÓN DE 
LITERATURA 

Teoría de la 
organización basada 
en el conocimiento 

Esta perspectiva se fundamenta en 
una concepción de la organización 
como depósito de conocimiento, ca· 
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paz de generarlo y aplicarlo. Se con· 
sidera como una ex tensión de la teo­
ría de los recursos y las capacidades, 
en la que e l conoc imiento es va lo­
rado como el recurso más valioso 
que puede poseer la organización. 

Esta teoría examina las fom1as en las 
que un grupo de personas y organi~ 
zaciones aplican el proceso de cono~ 
cimiento y diseñan estrategias para 
adquirirlo, producirlo, distribuirlo y 
trnnsmitirlo confoOlle a sus objetivos. 

El conoc imi ento, según Drucker 
( 1994:53-80), no es uno más de [os 
factores de producción. Se ha conver­
tido en el principal factor de produc­
ción, por lo tanto esta concepción está 
considerada dentro de la teoria basa­
da en los recursos. Desde esta teoría 
el conocimiento es tanto un recurso 
como una capacidad, y el interés por 
los intangibles está basado en que sea 
considerada lIna de las principales 
ventajas competitivas (escasez, rele­
vancia, sllstituibilidad, imitabilidad, 
apropiabilidad, complementariedad , 
entre otros). 

La teoría basada en el conocimiento 
se define COIllO el conjunto de proce· 
sos que utilizan e l conocimiento para 
[a identificación de activos intangi­
bles existentes, así como para la ge· 
neración de otros nuevos. 

Teniendo en cuen ta lo planteado en la 
teoría de [os recursos y las capacida­
des, el conocimiento se nos presenta 
como un recurso estratégico básico 
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que podemos IOC.'llizar fundamental­
mente en las personas (inteligencia 
humana), en la organización (valores, 
cultura, estilos de dirección, métodos 
de trabajo) y en el mcrcado o entorno 
que rodea a la organización (cl ientes, 
proveedores, distribuidores). 

La gest ión del conoc imicnto es, en 
definit iva, la gestión de los activos 
in tangibles que generan valor para la 
organización. La mayoría de estos 
intangibles tienen que ver con proce­
sos relacionados de ulla u otra forma 
con la captación, estructuración y 
transmisión de conocimi ento. Por 
tanto, In gestión del conocimiento tie­
ne en el aprendi zaje organizaciona l 
su principlll herramien ta ; es un con­
cepto dinámico O de nujo. 

La gesti ón del conoci mi en to es un 
conju nto de procesos y sistemas que 
permiten que el capital intelectua l 
de una organización aumente de for­
ma significati va mediante la gestión 
de sus capacidades de reso lución de 
proble mas de forma eficiente, COIl 

e l objetivo final de generar venta­
jas competiti vas sos tenibles en el 
tiempo. 

Teoría de la 
organización basada 
en el aprendizaie 

Esta perspectiva se basa en que el 
aprendizaje incremental, como el ra­
dical, puede mejorar la supervivencia 
y prospectiva de las organizaciones. 

Recientemente el concepto de apren­
dizaje organizacional p.1re<:e, además 
de ser ubicuo, estar tomando una cre­
ciente importancia. tanto para los 
académicos como para empresa rios 
y consultores, principalmente a tra­
vés de la idea de la organización que 
aprende (Senge, 1993). Siguiendo a 
Dodgson (1993), eSI<l crec iente im­
portancia puede deberse a sus con­
notaciones dinámicas, a la innuencia 
del rápido cambi o tccnológico sobre 
las organizaciones, y tambi én quizás 
al hecho de quc este tipo de organi­
zación está de moda. 

No obstante, la expresión aprendi za­
je organizac ional es objeto de debate 
conti nuo por panc de los aClldémicos. 
algunos de los cuales mantienen pos­
turas bastante críticas sobre su sign i­
ficado real - la ca pac idad de las 
organiz.'lcioncs- . asi como sobre la 
creencia de que el aprendiz.'lje siem­
pre es beneficioso (Argyris y Schon, 
1996). De ahí que dicho ténnino no 
tenga el mismo signi licado para los 
distintos au tores que lo tratan . 10 que 
a su vez podría deberse a una concep­
ción diferente de 10 que es una orga­
nizac ión. Por ejemplo, Simon (1991) 
piensa que se debe tener cuidfldo al 
hablar sobre la organización como 
algo que sllbe o aprende algo. Por el 
contrario, Hedberg (1981) considera 
que las orgllni zaciones tienen sistel1las 
cogn itivos y memorias. aunque Ilodis­
pongan de cerebros. Además, esta 
controversia se ve acentuada por las 
perspectivas conductistas y cogniti vis­
tas, aunque la literatura reciente apli-
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que ambas en su definición de apreo~ 
dizaje organizacional (Kim, 1993 ; 
Inkpen y Crossan. 1995; Argyris y 
Schon, 1996). 

A pesar de ello, la mayoria de la litera~ 
tllra está de ocuerdo en que el aprendi­
zajeorganizacional tiene lugar a través 
de los individuos (Hedbcrg, 1981; Fiol 
y Lyles, 1985; Kirn, 1993; Fiol, 1994). 
Kim (1993) propone un modelo inte­
grado de aprend izaje organizativo, 
donde el individuo tiene una posición 
importante y donde los modelos men­
tal es, divid idos en n ltinas y marcos, 
tienen también una importancia cen­
tml. Estos modelos mcnta les pue~ 
dcn ser individuales ti organizativos. 
En este último caso los denomina 
modelos mentales compartidos, y 
los d ivide en rutinas o rgan iza ti vas 
y weltam¡c/¡allllllgen. En dicho mo­
delo, la acción organizativa es rruto de 
lo acción individuol y de los modelos 
mentales organizativos, los cua les es­
tán a su vez íntimamente relacionados 
con los individuales, que son los que 
determinan el aprendizaje individual. 

Por lo tanto, el aprendizaje orgalliza~ 
cional (AD) es quizás la base de la 
coml>ctitividad de las empresas: sin 
embargo, éstas se han mantenido todo 
elli empo en función del aprendizaje 
de una manera aleatoria y desorgoni~ 
zada. Dentro de los actividades que 
muestran con mayor objetividad el 
aprend izaje se encuentran la induc­
ción, el entrenamiento y la capacita­
ción, estos son programas enfocados 
hacia la productividad organizaciona1. 

Manuet Alfonso Gorz6n Coslrill6n 

Los objetivos del aprend izaje organ i ~ 
zac ional según Villafaña (2003), son: 

Incrementar la capacidad de una 
persona para tomar decisiones 
efectivas. 
DesalTollar nuevo conocimiento 
o insighls (descubrim ien tos por 
renexión) que tengan potenciol 
pora innuenciarel cOJ11portam ien~ 
loorganizacional. 
Solución de problemas pora lo in ~ 
novación y el dest1rrollo o mejora~ 
miento de procesos y productos. 

Para la implantación del aprendizaje 
organizacional se debe contar con 
un(os) equipo(s), escogido paritaria­
mente (seleccionado por las di rect ivas 
y por los trabajadores), para evi tar 
sesgos y así contar con una represen­
tat ividad de todos los miembros de la 
organización. La consecuencia espe­
rada I>or esta estra tegia es la de incre­
mentar el compromiso y el sentido de 
pertenencia hacia el aprendizaje orga­
nizacional y la empresa . En este or­
den de ideas, Álvarcz (2002) plantea 
que el aprendizaje es la única fuente 
de ventaja competitiva sostenible. 

En esta perspectiva, el aprendizaje no 
es sólo la adquisición de lluevas cono­
cimientos y habilidades, si no fu nda­
menta lmente una actividad social que 
se expresa en las organizaciones por 
medio de diversas instancias colabo~ 
rattvas (ya sea en gI1lpos fonnaJes o 
itúonnales o en equipos de trabajo) que 
pemliten recoger e integrar distintas 
experiencias, conocimientos y habili~ 
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dades en tomo a una comunidad en la 
que unos aprenden de otros. 

Cada uno de los niveles de aprendiza­
je se ve mutuamente innuenciado por 
lo que sucede en los otros niveles, por 
ejemplo, las políticas establecidas 
para facilitar el aprendizaje organiza­
cional favorecen el aprendizaje indi­
vidual, lo que a su vez petmite que se 
concrete el primero. Como expresa H. 
Matur<ma (2003), "el aprendizaje es 
una transformación coheret1le con las 
circunstancias en e l fluir de las 
interacciones entre sistema y medio". 
Esto signi fica que el aprendizaje es un 
proceso que modifica a cada una de 
las partes que intervienen en dicho 
proceso, es decir, no sólo se modifica 
la persona sujeta al aprendizaje sino 
que también resulta modificado el 
medio (organización) donde ésta se 
desenvuelve. 

El aprendizaje en el ámbito grupal 
es una instancia que permite encau­
sar los nuevos conocimientos y ha­
bilidades adquiridas por cada uno de 
los miembros en la construcción de 
un aprendizaje colectivo que sirva a 
los objetivos organizacionales. 

APRENDIZAJE 
EN EL ÁMBITO 
ORGANIZACIONAL 

Ya hemos dicho que aprendizaje or­
ganizacional no significa que la orga­
nización es la que aprende, más bien 
es en este nivel en donde se analiza 

cómo coordinar los esfuerzos de to­
dos los equipos que constitllyen la 
organización. Aquí es donde se debe 
prestar atención a las políticas que se 
implementan para generar un cli ma 
que permita que el aprendizaje conti­
nuo y colectivo se pueda llevar a cabo. 

La organización debe mantener una 
disposición de aprendizaje, un arn- . 
bien te de empoderarniento y escruti­
nio de los "modelos mentales" que 
significa la revisión constante de los 
supuestos que determinan nuestra 
forma de pensar y actuor. 

Como se dijo, uno de los objetivos que 
debe lograr una organización para fa­
cilitar el proceso de aprendizaje es 
"mostrarse flex ible y abierta ... y gene­
rar un clima de con fianz..'l111utua", para 
ello se debe desarrollar una cultura de 
apertura en la que los lideres, los se­
guidores y los igualesse muestren más 
vulnerables los unos a los otros. Se 
debe poder reconocer cómo cada uno 
ha contribuido a los éxitos y a los fra­
casos de la organización. Para ello se 
deben crear nuevas relaciones de au­
toridad, los conductores de los equi­
pos (establecidos formalmente en 
dicha función) ticnen que mostrarse 
más vulnerables, es decir, deben po­
ner en peligro su "autoridad aparen­
te" (la que emana del cargo que ocupa) 
para profundizar su " au toridad 
sustantiva" (la que se deriva de dirigir 
un equipo con alto desempeño). Por 
su parte, los miembros de los equipos 
tienen que superar su excesiva depen­
dencia de la autoridad y su hostilidad 
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hacia ella. Cuando los conductores y 
los miembros de un equipo no pueden 
crear estas nuevas relaciones de auto­
ridad, eliminan las posibilidades au­
ténticas de ayudar y de ser ayudados. 

Un factor fundamenta l ]J<.ra conseguir 
un aprendizaje eficaz es la confianza, 
ello es, la mutua seguridad de que nin­
guna de las partes de la relación ex­
plotará las vul nerabilidades de los 
demás; esto es rundamental porque las 
personas solamente estarán dispues­
tas a expresar sus debilidades si exis­
te un ni vel de confi anza. Ésta se 
solidifi cara solamente cuando nos 
mostremos comprensivos con quienes 
se muestren vu lnerables. 

I)ara que la organ izac ión pueda 
aprender, uno de los prerrequisitos 
es la redefinición de las relaciones 
existentes. Del conductor se espera 
que pueda crear un estilo ele relación 
que facilite al miembro del equipo su 
contribución real a la empresa. En 
cuanto al miembro-seguielor, se es­
pera que descubra su propia voz, su 
propia opinión y sea capaz de mani­
restarla, a fin de que surjan lluevas 
formas de co laboración, es decir, 
nuevas fomlas de trabajar j UlltoS. Las 
diferencias naturales que tienen las 
personas hacen que la colaboración 
pase por etapas de conn icto, des­
acuerdo y sepa rac ión. Al conductor 
le toca gestionar este conni cto, en 
primer lugar sintié ndose cómodo 
con el reto. y en segundo lugar ma­
nifestando que estas ex presiones de 
desacuerdo son necesarias en la evo-

Manuel Alfonso Garzón Coslrillón 

luc ión de una relación emoc· ",ID Dfllf. 
mente sana. .b~· ~o .. . ..... ' .. . 
Minery Mezias(1996)sug e-r . n que· '. ) 
el aprendizaje organizacion~1 ~te- .} 
nido dos persectivas histórich\.una __ ~ 
basada en la teoría del comport~_ 
miento de la rimla (Cyert y March, 
1963), la cual describe a la s organi-
zaciones como sistemas de aprendi-
zaje adaptador. y el aprendizaje 
organizat ivo radical, basado en las 
ideas del bucle doble de Argyris. Se· 
gún los primeros autores, ambas 
aproximaciones pueden ser comple-
mentarias, ya que las organizaciones 
deberían lograr un equi librio en am-
bos tipos de aprendizaje (Ma rch, 
1991 ). 

Cada uno de estos tipos de aprendi­
zaje debería mostrar, a su vez, dife­
rentes procesos, 10 que añadido a lo 
dicho anteriormente. debería condu­
cirnos a los procesos del aprendizaje 
individual. Así pues, ambos tipos de 
aprendizaje, bucle simp le y doble 
(Argyris y Schon, 1978). podrían di­
vidirse en direrentes subprocesos o 
niveles de aprendizaje, de acuerdo 
con los procesos individuales y con 
los modelos mentales supuestos en 
cada caso. 

El aprendizaje organizaeional, en con· 
clusión, debe ser visto desde un pen­
samiento sistémico, es decir, se debe 
comprender que todas y cada una de 
las partes que componen la organiza­
ción son importantes ya que arectan 
al proceso de aprend izaje. Esto es así 

Un iv. Empresa, Bogolo (Colombio) 2 (3, 4, 5): ó3·98, moyo de 2004 11 



72 

Cómo impulsor lo innovación introemprendedoro en orgonizaciones que a prenden 

porque la filosofia del aprendizaje or­
gani zacional está presente en cada 
decisión y en cada proceso e in volu­
cra el talento y las competencias de 
todas las personas que integran la or­
ganización, como lo plantean Nonaka 
y Takellchi (1999) y Choo (2000) . 

EL MODELO 
INTRAEMPRENDEDOR 

El modelo teórico intraemprendedor 
en el que se basa el programa intraem­
prendedor puesto en marcha en las 
organizaciones objeto de la investi ga­
ción tanto en México D.F., como en 
Bogotá D.C. , permite predecir la in­
cidencia de la c¡¡pací tación en el de­
sa rro ll o int raemprend edo r de los 
ind ividuos en las organizaciones; las 
vari ables dependientes son las actitu­
des de los seres humanos que paJiic;­
pan en las organi zaciones y en la 
capacitación, las características orga­
nizacionales y la innovación, y la va­
riabl e independiente, o sea la que se 
mani pul a, es 1<1 capac itación, la cual 
pretende el cambio de conducta y, por 
lo tanto, tiene que ver con la actitud . 

Las relac iones q ue se demuestran 
elllre las variabl es intervin ientes son: 
la capacilac ión incrementa el com­
portami ento intraemprendedor en los 
indi viduos pmiicipantcs en el progra­
m<l y por ende incrementa la in nova­
ción en las organi zaciones. 

La primera variabl e dependiente de­
nominada característi cas organizacio­
nales hace referencia a las requeridas 

para que se pueda poner en marcha 
en una entidad el prog rama y está 
conformada por: la cultura que com­
prende las tradiciones, las suposicio­
nes, los val ore s y las costumbres 
<lc umuladas, las cual es surgen de l 
pasado de la organi znc ió n, de sus 
dirigentes acllmles y anteriores, de su 
corllexto social y de las particulari­
dades de la industri a a la cual está 
integrada (ver figura 1). 

La cultura ejerce una influencia con­
sidemble sobre el compOlia mi ento y 
las acciones de los gerentes y emplea­
dos; la estructum que conti ene todas 
las caracteristi cas fonnales y tang i­
bles de la organización, sus activos 
fí sicos y su despli egue, las po[itic<ls, 
los procedimientos, sistemas de geren­
cia y contro l, esquemas de dirección, 
de poder y de autoridad; [as reCOm­
pensas, aspecto vital para impulsar [a 
innovación entendida como elementos 
que moti van compo rtami ent os in­
Lraernprcndedorcs; así mismo, elliem­
po que tiene que ver con la Oexibi lidad 
en su uso y la descarga de un porcen­
taje para dedi carse a la innov<lción. 

La segunda va ria ble depend ient e 
contempla las actiludes de los indi ­
viduos de ul1n organi zación , po r lo 
tanto se hace una aproxi mación a 
las ca racteríst icas indi v iduales que 
el inLraemprendedordebe reuni r, en­
tendidas como ideal es, entre las que 
se establecen: e l espíritu emprende­
dor, concebido como la capac idad 
empresaria l para emprender accio­
nes produc ti vas , innovadoras; la 
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Cal'llclcristicas or-
g.lni711cionalcs 

• Culturo 
• Estructuro 
• Rccolllf1'Cnsas 
• Ticllll>O 
• Recursos 

J. • • CnlXlcitaeión Idt'f11i!1caeiÓfl I'lanc~ Evalu~(':ón de 
Part icip.lmcs en f-o en el progru-

" " las propuestas 
el progrnma ma(ealllbio 

oPQrlutlldadcs negocio de planes de 
dC3elilud) IIcllodo 

Carnclcr;slicns t t t 
individuales 

• I:$piritu emprendedor 
• Visión e imagumción 

ercntívn 
• Neccsid~d de losro 
• Conslnlleia ydedicaeión 
• Tmbajo en equipo 
• Visión holislicll dci mcre3do 
• Lidcrnzgo 

FI/eme: Gnrl.Ón el nI. (2002). 

FIGURA l. Modelo intraemprendedor 

motivación psicosocial que necesi­
ta el individuo para ll egar ¡¡ ser em­
prendedor: vis ión e itnagin ución 
creativa e in novadora, defi nida 
como la ca pacidad para identificar 
nuevas oportunidades de negoc io 
in terno o externo, que generan be­
neficio a la organización; necesidad 
de logro cuya definición conceptual 
establece que es una motivación que 
hace al individuo buscar el éxito de 
modo no necesariamente consciente, 
en competencia con algún estándar 
de excelencia; constancia y dedica-

c ión a l proyecto interno. que es la 
acc ión O efecto de dedi carse, de con­
sagrarse: trabajo en equipo, que es 
el proceso co lectivo. organizado, de 
personas con objetivos. funciones y 
tareas claras y definidas, que supe­
ran la suma de los aportes indivi­
duales ; vis ió n halística de las 
necesidades del mercado en relación 
con un produclo(s) o servicio(s), y 
el liderazgo entendido como el pro­
ceso de ll evar a un grupo de perso­
nas en una detemlinada dirección, 
influyendo en ellos. 
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Siguiendo con la secuenc ia plantea­
da, los parti cipantes en el programa 
so n los indi viduos, Ialento humano 
de diferentes niveles jerárqui cos que 
poseen di versas actitudes, interpre­
tan siempre los acontec imientos or­
gani zac io nal es y ac túan seg ún 
hipótesis y exigencias que han adqui ­
rido dlll"anle su experi encia labora l, 
a los cuales se les infonna sobre el 
programa, se someten a un proceso 
de sensibili zación y vo luntariamente 
deciden parl icipar en él. 

La tercera variable dependiente es la 
innovación, entendida como la acción 
intencional y deli berada de crear, in­
troducir o producir algo novedoso, 
a lguna idea, método, instrumento; 
modos de pensar en los negoc ios, los 
servicios , de entrar a l mercado, pro­
ducir, formar II organizar, so lucionar 
problemas, reali zar adaptaciones y 
modificac iones de bienes y servicios 
destinados a soluciona r neces idades 
o generar nuevas, parti endo de obje­
ti vos o metas expresados a través de 
mejora s sugeridas, y para lo cual 
prec isa de agentes de innovación, 
capacitados para tal fin . 

La variab le independ iente capacita­
ción, entendida como el proceso de 
enseñanza-aprendizaje que pretende 
modifi car la conducta de las perso­
nas en forma planeada y conforme a 
objeti vos especí ficos, está encamina­
da a proporcionar conocim ientos, de­
sarrollar habil idades y modifi car 
actitudes en las personas a todos los 
ni veles de una organi zación; esta va-

riable permitirá a los participantes 
conocer en forma sistemática los 
conceptos y las tecnicas relaciona­
das con la actividad intraemprende­
dora, para apli carlos en la sigui ente 
etapa denominada " identifí cac ión 
de oportunidades", en la que se con­
ci be la innovac ión hac iendo uso de 
recomendac iones de ex perto s e 
inversion istas de capital de riesgo, 
eva luando la s oportun idades reales 
de negocio, 10 cual req uie re un es­
tudio de mercado en el que se deter­
min an, entre o tros as pec tos, la 
demanda potenc ia l del produ cto(s) 
o se rvic io(s), las característi cas de l 
mercado, los c lientes potencial es, la 
competenc ia, con base en lo cual se 
constru ye e l es tudi o técni co, en el 
que se determinan los aspectos de 
producc ión o prestac ión de l servi­
cio, los requerimientos tecnológicos, 
técnicos, humanos, económicos y de 
conocimientos necesarios para po­
ner en marc ha e l proyecto, determ i­
nando los costos res pect ivos qu e 
perm iten estab lecer los req ueri mien­
tos de inversión. Con toda esta in­
formac ión se rea li za e l es tu d io 
económi co, elaborando los estados fi ­
nancieros, los cuales son anali zados 
para fi nalmente evaluar la viabilidad 
económica con e l cálcul o de la tasa 
interna de retomo (TI R), el va lor pre· 
sente neto (VPN), el punto de equil i­
brio y el análisis de sensibilidad. 

La etapa final requiere someter el pro­
yecto a consideración de un comité de 
evaluación COnfOnllado por directivos 
de la organización, después de 10 cual 
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se pone en marcha el proyecto intraem­
prendedor, confonnando eq uipos de 
trabajo interdiscipl inarios o multidis­
cipl inarios, según sea necesario si­
guiendo un cronograma deactividades. 

DEFINICiÓN DE 
INTRAEMPRENDEDOR 

Los intraemprendedores son indi vi­
duos con visión empresarial, que ma­
nifiestan una conducta y orientan su 
comportamiento al desarrollo y sur­
gimiento del espíritu emprendedor in­
terno, genera ndo y nprovechando 
ideas innova ti vas, desarro ll ándolas 
como oportunidades de negocio ren­
table, comprometiendo su tiempo y 
esfuerzo en investigar, crear y mol­
dear esas ideas en negocios para su 
propio beneficio y el crecimiento sus­
tentado de la firma, detectando éxi tos 
donde otros ven fracasos o problemas, 
y cuyo fuerte es la innovación con tn­
lento y creatividad de bienes y servi­
cios, convirtiéndose así en agen tes de 
c<lmbio. También denominados em­
presarios internos, intraempresarios, 
intracorporación emprendiendo, em­
presario corporati va, illlrapreneuring 
y unidades nuevas de aventura (NVU) 
O<lrzón el al. (2002). 

Este concepto requi ere de indi viduos 
que nsuman esa conducta, y lo sor­
prendente es que "son personas con 
un nivel de inteligencia promedio o un 
poco <lrriba del promedio, esto quiere 
deci r que no son genios" (Kuatko y 
Hoegesns I 992)(ver cuadro 1). 

Manuel Alfonso Garzón Castrill6n 

CUADRO 1. Car<lclerísti cas indivi­
duales del intraemprendedor 

Espíritu emprendedor. 
Visión e imaginación ercativae innovadora. 
Nf.'<'csidad de togro. 
ConsulIlcia. dedicación. 
Tmbajo en equipo. 
Visión holislieil d~ lus necesidades del rucr­
cado. 
Lldenl?_go. 

Frre"'/!: Pinchot. 1985; Fich.1985; Marketmg 
News,1986; Ross,1 9116; tbrt, 19M; Nntional Bu­
sincss.19S6; McGinnis y Vemcy, 1987; Art Fry, 
1987: HiU. 19~7: Luschiger. 1987: Oncnn. 19118: 
Oemnl, 1989: n!l'ismApcrtum, 1992: Clagel. 1992: 
Karagnogln. 1993: Ilorshy el al. 1993: Romcro. 
1993: S.1Iinns. 1993; GurJ'ón 1996. 

Entonces, si los acon tecimientos or­
gan iZ<1cionales penniten independen­
cia , libertad, capacidad de tener 
control sobre las decisiones que se 
loman , el sentimiento de compromi ­
so, se ntido de pertenencia o "poner­
se la camiseta", y 1;1 responsabilidad, 
favo recerán la innovación como ha 
sido planteada (Fry, 1987; Finch, 
[985; Karagozolgu, 1993: Kolchin , 
1987; McOinnis, [987: Kuatko , 
1992; Gerard, [989; Pinchot, [985; 
Peters y Waterman, 1982; Drucker, 
1986; Homsby. 1993 y Ross, 1986). 

Teniendo en cuenta las característi ­
cas que revelan la esencia de [a cul­
tura organizacional según Robbins 
(1987), Y los requisitos establec idos 
en los estudios de caso consultados 
de programas intracmprendedores, se 
llega a la propuesta que se presenta 
en el cuadro 2. 
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CUADRO 2. Características de la 
cult ura organizac ional intmempren­
dedom 

A ulonol111a indi\'idull i: inciuye hl l"\!spon.~n· 

bilidad. illdcpend~neia. libcn~l(i de lull:,r, dis· 
ponibilidad de tiempo pMa ejereer ln inicimiv3 
que los inlrncmprendedores tieneo en la O1"g.1. 

ni l.11eiÓn. capacidad y cOlllrol sobre las deei· 
sion~'S que toman. 
t:\lrll ~ul r.l : liene relación con la flex ihilidad 
fl.1m los h()r,lrios y p!\'supueSIOl', eOl1 d~1.'11· 
Iroli:t.""ICión queaccple ellrnsiapo.ei desorden, 
la follo de coordinación, renunciando a un 
poi.:o de orden. con descripciones amplins de 
PUCS(OS y poca supervisión. 
Apoyo: hace referencia ni impulso de los di · 
rcc(i\'o~ y dI.' su padrillO t'n lu s n~t i \'id¡¡des in. 
trncmprcndcdol1' s, 
1 dentid nd : relacionada con cl scn( ido de pcr· 
'cnellda, compromiso o ponel'K la comiset:! 
de unnoryani7.ación. 
I)e~e rnpcrl o-prcmio : se requieren l"l,.'1;Om· 
pc.'nsas en capital de riesgo, más tiempo, as­
censos. bonos. ¡¡eciones. promociones. 
pm1ieipneu'III de milidadcs, reconocimicmos 
personales. enlre Olros. 
Tolcrnncl ll wl con niclo: espccialmcrlIe en el 
(r:,1).1jO ell equipos Íluerdisciplinurios. 
Tolcrlluel:l nll·icsJ.!" : el gru<Joel1 q\le !le ~Iiell ' 
tn ni immcmprenuednr pnm que ~ea innova­
dor uy;resivo, emprendedor y eorm riesgos 

""xlcmdos. 

Fllcl1l/!~ Ku~tko. 1992; Koss. 1986: 46: Fry, 1987: 
9: Homsby, 1993:32: Taylo... 1990:100: Banh el 
al. 1988: 36: Pla. 1989:47: DUl1{!anet al. 1988:20: 
PC1 CfS y Wntemlan 1982: 189: Cates. 1987:45: 
Robbins, 1987:440: Gcrord, 1989; f'Qndalion de 
L'enlrepreneu~hip 1989: Gar7'ón. 1996. 

Las estru cturas están para produ cir 
resultados y alcanza r objetivos or­
ganizac ionales. Segundo, las estruc­
turas se imponen para garan tizar 
que los indi viduos se adaptan a las 
ex igencias de la organización y no 
al contrario. Tercero, las estructu-

ras son el medio por el cual se ejer­
ce e l poder, en el cual se toman de­
cis iones y se ll evan a cabo las 
actividades de la s organi zac iones, y 
éstas producen impacto sobre los in­
di viduos debido a que las caracte­
rísticas indi vidua les interactúan con 
las características estructurales, Por 
lanto la est ructura de una organiza­
ción emprendedora dcbe romper con 
este esquema trad icional y reunir al­
gunas características más o menos 
es tructuradas que son esenciales, 
dado que a que la tradi cional orga­
ni zac ión j erárqui ca se encuentra 
muy cues ti onada . La razón rad ica 
en que la viejo em presa, segllll 
Topscott y Cils ton ( 1995), está po­
bremente equipoda para responder 
a las nuevas neces idades de los ne­
gocios. La jerorq uía de comando y 
control tiene sus raíces en las ant i­
guas burocracias eclesiásticas y mi­
litares. La orgo ni zoci611 jerárquica 
clasifi ca a las pe rsonas en dos gru­
pos: los gobernantes y los go bern a­
dos. A l fin a l de la cade na de 
comando se encuentra el gobern an­
le supremo; en el ot ro ex tremo se 
hallan los su bord inados gobernados 
yen medi o de esta cadena están las 
personas que actúan en fo rma a lter­
na como dirigentes o gobernados. 
ÉSIOS son los gerentes de los ni veles 
medi os que actúan como transmiso­
res de las comuni caciones que vie­
ne n desde la c úpul a. Po r las 
an teriores razones se proponen los 
as pec tos estructura les necesarios 
para genera r comportamientos in­
traemprendedores que se presen tan 
en el cuadro 3. 
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CUADRO 3. Aspectos estruclUrales 
de una organi7..ación intraernprende­
dora 

Dcs::cnlmlizad6n. 
Gcrcncia inlmcmprendedor.!. 
Énfasis cn in"csligación y des.1Irolloen loda 
la organi7.Dd6n. 
Capital de riesgo ('-ClrlIlTe cUfJiwf). 
SubcontrutaciÓn. 
I'olhicas paru la innovación y el 'ambio l~C­
nológicos. 
Trnmosdc control conos. 
Descripeión de plM!S1OS amplia y gcrocml. 
Baja formah7.IICiÓn. 
Concxion~-s eSlmclurak-s claras. elieienlCS y 
cliences. 
Ahauulonomla. 
Alta experimentación. 
Sistema d""(;lsorio de nllihiplcs nil·clC.'i. 
Keglasquc penuitan aCUlareo" hbcnad. 
l'rogrJma de recompenSo1s. 

Capacitación y entrenalnicnto eOI 't;nlI05. 

Plle"/e : Allnirc el al. 1992:33: Ounean. 1988:20: 
I'ClCrs y WDlem'an. 1982:44.1119; Calcs. 19117:45; 
Trnenet. 1991 :7: Kua tko. 1992: l'illellOI. 
1985:281 a 297: Bunh. 19811:39: Sykcs, 1986; 
Salinas. 1')93 .. 44(,; Elscnhallrd. I'JII4:51 -56; 
Kruzman. 1992:2-7: Gerurd. 19R7; Fondation de 
L·cntrcprencur5hip. 1987; TapscoII y Caslon. 
1995: 11-12; Nadler. 2000; GD17.0n et al. 2002. 

DEFINICiÓN DE 
INNOVACiÓN 

La innovación es la acción de intra­
duci r o producir algo novedoso, algu­
na idea, método, instnnnento, modos 
de pensar en negocios, servicios, en­
trar al mercado, producir. fomlar u 
organizar, sol ucionar problemas, rea­
lizar adaptaciones y mod ificaciones de 
bi enes y servicios destinados a solu­
cionar necesidades o generar nuevas. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

(Ada ir, 1992; Brohe l, 1982: Clagett, 
1992; Drucker, 1986, 1992; Hagen y 
Ai ken en, Asomoza 1980; Porter, 
199 1; Henderson y Clark, 1990; Ro­
mero, 199 1; Schnarch, 1992). 

TIPOLOGíA 
DE LA INNOVACiÓN 

Empezaremos definiendo el tipo de 
innovaciones que crean sectores, és­
tas son de ca rácter radical: "Las in­
novac iones qu e c rean sec tores 
básicamente ' rompen e l molde ' y 
abren nuevos mercados, son del tipo 
del que la creat ividad es Fuente. Dc­
sarroll an prod uclos totalmente nue­
vos; las innovac iones qu e crean 
sectores se caracterizan a menudo por 
e l desarroll o de nuevos ("ipos de ma­
teri ales, las cerámicas, las fi bras ar­
tifi cia les, los semiconductores, el 
acero, los crista les y los compuestos 
orgánicos son todos ellos ejemplos de 
productos que han sido básicos en la 
generación de un desarrollo económi­
co importan te; podríamos clasificar 
all í los negocios con base en biotec· 
nología. Este es uno de los ti pos más 
relevantes de innovación y puede ser· 
vi r de base a otros ti pos: Las in no­
vac iones que crean sectores deben 
percibirse como que proporcionanull 
úrea básica cent ra l de experiencia del 
prod ucto que puede co nsiderarse 
como un punto de partida para e l all · 

mento de las prestaciones en una se· 
rie de dimensiones diferentes, cada 
una con su propia curva en S y su 
techo de prestac iones. 
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En el segundo lugar encontramos la 
definida como mejora de prestaciones 
de productos ya conocidos, que hace 
referencia a mejoras que se hacen a 
productos ya establecidos, buscando 
una mejor congruencia con las expec­
tativas del cliente, requiere menos ca­
pital que la anterior:" \Vest, 2002. 

La mejora de las prestaciones de pro­
ductos ya conocidos hace mucho me­
nos severas las demandas financieras 
sobre una compañía. La innovación 
porrcorganización tecnológica, impli­
ca el conocimiento de nuevos mate­
ria les o componentes que permiten 
actual izar el producto: " La reorgani­
zación tecnológica implica la utiliza­
ción de aditamentos o materia les 
procedentes de otras áreas del desa­
rrollo induslrial para producir un nue­
vo producto" (West, 2002). 

La innovación de imagen de marca. 
que se desenvuelve en el área de pu­
blicidad estra tég ica, requiere de una 
gran dosis de creatividad y sus resul­
tados son excelentes: "La imagen de 
marca es uno de los conceptos poten­
cialmente innovadores. En términos 
sencillos, implica la creación de una 
mayor propensión a comprar un pro­
ducto concreto que es independiente 
de cualquier valoración objetiva de sus 
prestaciones" (West. 2002). 

La innovación de procesos se da por 
lo general a nivel de planta de pro­
ducción, pero es posible que se dé a 
nivel de procedimientos intelllos, o de 
servicio al cliente, o como 10 afimla 

West (2002) cuando se compra nue­
va maquinaria: " todos los fabricantes 
tienen que reemplazar la maquinaria 
gastada con nuevos equipos, esto exi­
g irá alteraciones en las prácticas de 
trabojo y en los métodos opernti vos. 
yen el ni ve l más básico será innova­
dor; este tipo de innovación es cada 
vez más urgente de acuerdo con el re­
querimiento de la rápida rotación de 
productos comentada al plincipio: "En 
llluchas industrias maduras, la inno­
vación de procesos es cada vez más 
importante en la aceleración de la in­
trod ucción de nuevos productos" 
(West, 2002). 

La innovación en disel10 es posibl e 
gracias a hechos si mpl es como que 
es más imponante la funcionalidad 
que la estética y viceversa: " En ge~ 
nera l, la estrecho relación entre ror­
ma y función es importante - las 
cocinas con controles al mismo nivel 
que placa ca len tadora, con indepen~ 
dencia de lo elega nte que parezcan, 
no tendrán éx ito. En este tipo de in­
novación existen ciel'tos factores cri­
ticas de éxi to" (West, 2002) : 

Imagen 
Amabilidad hacia el usuario 
Eficacia 
Costos 

La imagen, en palabras de West 
(2002), repercute en la autoexpresión 
que genera el producto en el indivi~ 
duo, la amabilidad hacia el usuario es 
una característica funcional, al igual 
que la eficacia, y finalmente los cos-
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tos para la compañía, son la receta 
ideal para un diseño innovador. 

La innovación por ref01111Ulación se 
basa en una modificación arquitec· 
tónica del producto por dentro. La 
ref01111ulac ión implica cambios en la 
estructura del producto actual si n 
cambiar sus componentes. 

La innovación de serv icios es muy 
común en los años recientes, y requie· 
re un esfuerzo mayor, au nque finan· 
cieramenle es muy adecuada: "La 
innovación de serv icio proporciona­
rá un a opción atracti va a las com pa· 
ñías con recursos limitados ya que 
las mejoras en esta área, si tienen 
éx ito y son bien recibidas por el elien· 
te, pueden proporcionar una rápida 
recuperación a cambio de nive les re· 
lativamente bajos de in vers ión de 
capital" (Wesl, 2002). 

La última innovnción definida por 
West (2002) es la innovación porem· 
paquetado, que se aj usta tola lmente a 
la baja di sponibilidad de recursos y a 
los requelimientos dellllercado, es tina 
de las m{ls ingeniosas: "Los cambios 
en el empaquetado pueden mejorar las 
prestaciones del producto de varias 
maneras. En primer lugar, pueden 
abrir nuevos mercados al cambiar la 
cantidad de producto comprado o uti· 
lizado en un periodo concreto" (West, 
2002). Por otro lado, es parte elave 
del embalado, para efectos de trans­
porte intemadonal. proceso clave de 
la logística: "El envasado innovador 
tendrá también un papel esencial que 

Manuel Alfonso Gorzón Coslrillón 

jugar en la gestión eficaz de la fun· 
ción logística" (West, 2002). 

En este orden de ideas, es indudable 
que la úni ca cons tante es e l cambio. 
Nunca antes los escenarios en los 
que se desenvuelven las organizado· 
nes habían cambiado tan lo y tan ver· 
ti g inosamente en todos los aspectos 
y más en 10 pertinente a la innova· 
c ión, en la que la obsolescenc ia se 
ace lera y uno de los cambios sus­
tanciales es la pérdida de valor de 
las economías de esca la y su reem· 
plazo por las llamadas economías de 
ámbito, caracterizadas por pequeñas 
producciones de a ll a ca lidad y cos­
tos competitivos . 

DEFINICiÓN DE 
CAPACITACiÓN 

El término capac it ación, según 
Rodrfguez (1990), viene del adjetivo 
"capaz" y éste a su vez del verbo l a~ 

lino capel"(~, dar cabida, por lo tanto 
se define como el proceso de ense­
ñanza·aprendi zaje que pretende ma­
d i ficar la conducta de las personas 
en fo rma planeada y conforme a ob· 
jetivos especi ficos , y está encamina· 
da a proporcionar conocij,1 ientos, 
desarrollar habi lidades intelectuales 
-entend idas éstas como lécnicas- y 
conceptuales y socioafeclivas o hu· 
ma na s según Novak y Gowin 
(1988:26), y modificar actitudes en 
[as personas a todos los niveles de 
una organización (Rodríguez 1991; 1; 
Garzón 1994:86; Durante y Kichner 
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1990:73). Lo anterior visto desde el 
enfoque del desarroll o organ izac io­
na!. Según Pinto ( 1990) se conside­
ra que el hombre tiene aptitudes para 
la producti vidad y que éstas pueden 
permanecer inactivas si el ambiente 
en el que vive y trabaja le es restrin­
gido, hostil y le impide lanlO el cre­
ci mi ento como el desarrollo de sus 
potencialidades, entendiendo desa­
rro llo organizacional corno un es fuer­
zo educativo complejo, encaminado 
a cambiar actitudes y desarrollar ha­
bil idades, valores, comportami entos 
y la estructura de la organizac ión. 

ANDRAGOGIA 

Al hablar de capaci tación no pode­
mos perder de vista el hecho de que 
estamos encaminando nuestros es­
fuerzos hacia un estil o de educación, 
que en este caso es la diri gida a adul ­
tos o andragogia. 

Este concepto se acuña en los años 
cincuenta por edu cadores europeos, 
y vie ne de las pa lab ras gri egas 
Al/erar, adulto. y AgolIs, conductor 
de la enseñan za, indi cando con ello 
el término que designa el estudio y la 
aplicación de la educación de los 
adultos, di ferenc iándolos de la peda­
gog ía deri vada de! gri ego pa je/os. 
ni ño, y again, guiar, que se concibe 
como el arte de educar a los niños. 

Los supu estos de la andragogia es­
pecifican que la educación de adul ­
tos debe (G rabowsky 1989: 128): 

Reconocer la experi encia de los 
adultos. 
Enfocarse hacia los problemas. 
Tener apli cación inmediata. 
Reconocer que el autoconcepto de 
los adultos ti ende hacia la aUla­
dirección y la independencia . 
Reconocer que la di sposición de 
los adultos hacia el aprendizaj e es 
producto de sus rol es sociales más 
que de su desarroll o bio lógico. 

DEFINICiÓN DE ACTITUD 

La definición que guia este aJ1ículo 
es la planteada por Padua ( 1987: 16 1) 
quien propone que una actitud es una 
organizac ión dura ble de procesos 
motivacionales, emocionales, percep­
tuales y cognosc itivos con respecto a 
algún aspecto del mundo ex terno. las 
actitudes representan un residuo de la 
experi encia anteri or dci suj eto. Las 
actitudes perduran en el sentido en que 
tales residuos son tras ladados a nue­
vas situaciones, pero cambian en la 
medida en que nuevos residuos son 
adquiridos a través de experi encias en 
situaciones nuevas. esto es, que las 
actitudes son tendencias a actuar con 
respecto a alguna entidad especí fica 
o la tendencia individua l a reaccionar 
posi tiva o Ilegativalllenle. 

DEFINICiÓN DE ESCALAS 

Punnm!i zando, una esca la es " una 
fonna particular de índice" (Papua, 
1987: 180) que pennite medir las op-
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ciones de los ind ividuos en relación 
con un asunto específico; en relación 
con las actividades básicas de las per~ 
sanas hacia objetivos esto se compli~ 
ca un poco, pero sólo al observar su 
conducta durante un periodo largo, ya 
que estas observaciones son difíciles 
de estandarizar, requieren tiempo y 
son costosas. Entonces, según 
DUllllete y Kircher( 1990:232), en lu~ 
gar de la observación directa lo mejor 
que puede hacerse es obtener respues~ 
las verb.1 les y probadas cuidadosa~ 
mente para que renejen lrl actitud que 
se va n medir y ésl<ls se obtienen por 
medio de preguntas directas. 

DEFINICiÓN DE 
HABILIDADES 

Las habilidades pueden ser desarro~ 
liadas más fácilmente a partir de un 
aprendizaje mediano como la capa~ 
citación. Esto pennitirá mejorar los 
procesos intelectuales y socioafecti~ 
vos haciendo al individuo más recep~ 
tivo y sensible. , 

Finalmente. D'Hainaut (1985), 
Bruner( 1988), Roman y Diez (1988) 
definen habilidad como una capaci· 
dad o potencialidad para actuar, esto 
es, que el ser humano tiene ciertas 
habi lidades básicas las cua les se cIa· 
sifican según Novak y Gowin 
(1988:26) como: 

Intelectuales - o procesos inte lec· 
tuales- que incluyen a las habili· 
dades técnicas y conceptuales. 

Manuel Alfonso Garzón Costril lón 

Socioafectivas -O procesos socio­
afectivos- que tienen que ver con 
las habil idades humanas. 

EL PROGRAMA 
INTRAEMPRENDEDOR 

Esta propuesta contiene de fonna sis­
temática las etapas que permiten que 
las organ izaciones que aprenden fo· 
mentar la innovac ión en su talento 
humano. El programa es una opción 
para impulsar la innovación en las 
organizaciones teniendo en cuenta 
que la situación mundial en el siglo 
XX I en esta materia. exige que cons­
tantemente se esté innovando (Druc· 
ker, 1986), y ésta es una disciplina 
que puede ser enseñada y desarrolla­
da para explotar ideas nucvas e in­
novadoras. Así. para potenciar las 
posibili dades de innovación en los 
participantes y fomentar la capaci· 
dad intraemprendcdora para realizar 
planes de negoc io, esta propuesta 
provee los medios que Faci li tan esos 
procesos por medio de la capaci ta· 
ción al factor clavc de toda organi­
zación, el recurso humano. a fin de 
lograr el éxito y crecer en los merca· 
dos cada vez más internacionales y 
compet itivos. por medio de nuevas 
formas de pensar en los negocios. 

Visión del programa 

Ser reconocido en América Latina 
como una alternativa desarrollada y 
confiab le para la identificación de 
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ideas innovadoras, transfonnarlas en 
oportunidades internas y/o externas 
y desarrollarlas a través de inlraem­
prendedores fonnados para tal fi n, lo 
que pennite crear un ambiente favo­
rable a la gestación e incremento de 
las oportun idades de innovación en 
las organizaciones que aprenden. 

Misión del programa 

Incrementar la capac idad com peti ti­
va de las organi zaciones que apren­
den identifi cando ideas innovadoras 
para tra nsformarlas en oportu ni da­
des internas, por medio de intraem­
prendedores fonnados para ta l fin. 

Fundamentaciones del 
programa 

Teniendo en cuenta que todo diseño 
curricul ar según Garl.:Ón ( 1992) está 
pla neado explicita e implicitamente 
sobre unas bases o fundamen tos, se 
proponen los fi losóficos. psicológi­
cos, sociológicos y andragógicos sus­
tentados en los aportes de di fe rentes 
disc ipli nas, así: 

Fundamentación 
filosófica y 
episte mológica 

La fundamentación fil osó fica, como 
lo plantea Garzón (1992), o rienta la 
finalidad educativa y da coherencia 
a la tota lidad del currícu lo. El fun-

damento epistemológico incide en el 
proceso cu rricul ar para propiciar la 
creación de espacios o ámbitos de 
refl ex ión que avancen en la concre­
ción de formulaciones en torno a los 
progra mas de la actividad intraem­
prendedora. 

El concepto de fi losofia para fOnTI u­
lar la fundamentación filosófica y 
epistemo lóg ica es , según Fulla t 
(1991) e l que se concibe como sa­
ber globa lizador, comprensivo, crí­
ti co, que fac ili ta pres upues tos 
antropo lóg icos , epi stemo lóg icos, 
te leo lóg icos. éti cos y ax iológicos, 
aná li sis crí ticos, esto aplicado a la 
fo rnlac ión y capuc itación de recur­
sos humanos. Si se tiene en cuen ta 
que el programa intraemprendedor 
justifica por qué es inev itable fun­
damentar cualqu ier acción sobre las 
bases de una fi losofía que inserte a l 
hombre intraemprendedor en su pro­
yecto dc vida, así pues se concibe a l 
programn intracmprendedor como el 
cuerpo de experienc ias destinadas a 
estimu lar el espíritu cmprendedoren 
los participantcs. lo que impl ica pro­
veerlos de los conoc imientos y he­
rra mi entas necesarias para asumir 
comportamien tos intraemprendedo­
res enfocados a la innovación como 
el signifi cado. sent ido (según Fran k, 
199 1 ) o razón de ser de estos perso­
najes en las orgn ni zaciones. 

Por lo tanto, la fundamentación filo­
sófica del program" está orientada u 
la identificación de oportunidades de 
negocios internos o externos, par" 
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desarro llar planes de negoc ios inno­
vadores, con el enfoque tecnológico 
de la innovación que parte de la 
creencia en la ciencia y tecnología 
como recu rsos de so lución a proble­
mas y satisfacción humana. 

Fundamentación 
psicológica 

Este fundamento se encamina hacia 
la cara oculta del currícu lo, lo escon­
dido, lo latente o subyacente, de ahí 
que Garzón ( 1992) establece que los 
procesos vil'ales de aprendizaj e orga­
ni zacionnl ti enen en cuenta los pro­
cesos evol utivos y cognoscit ivos de 
los capacitados. 

En este aspecto lo fundamental es la 
relación de la psicología y su influen­
cia en el aprendi zaje, ya que la elabo­
ración del conocimiento está en las 
activid"des que aplicad individuo que 
conoce sobre los objetos y las situa­
ciones a las que se en frent". Acorde 
con dicha concepción se desenvuelve 
en función de ensayos de proyectos 
relacionados con experiencius concre­
tas intraemprendedoras, de acuerdo 
con la teoría de la disonancia cognos­
ci tiva, lográndose consonancia. 

La experi encia social del conductor 
con el gnlpo va más al lá de la simple 
transmisión de contenidos, logrando 
la participación, el aná lisis y la apli­
cación de los conocimientos a los pla­
nes de negocio intraemprendedores, 
apoyándolos, buscando que no se con-

Manuel Alfonso Garzón Cos/rillón 

sideren infe riores por cometer errores, 
si éstos se presentan, aumentando la 
seguridad psicológica de los partici­
pantes y estimulando su capacidad de 
pensar. Así pues, enseT1ar a pensar 
constituye una habilidad básica p<1r<l 

aprender a aprender, así como apren­
der a perfeccionar las ejecuciones (el 
hacer) y el di scurso (el decir). 

fundamentación 
sociológ ica 

El enfoque socio lógico sirve de base 
pa ra determina r, según Garzón 
( 1992), e l grado y la forma en que el 
currículo debe pcm1i tir y procurar 
que los capacitandos adquieran co­
noc imientos de l sistema social de la 
o rgani zación con la intenc ión de 
comprender los hechos y renómenos 
sociales dentro de los cual es está si­
tuado, y en los que se enma rca su 
práctica laboral. 

Por lo tanto, al abordar los aspectos 
sociológicos del programa intraem­
prendedor, es necesario contemplar la 
perspectiva particular de la orguni7..<J­
ción en la cual se lleva a cabo el pro­
grama. Retomando a Durkeim (1985), 
qu ien afinna que la "materia" de la 
vidu social no puede explicarse por 
factores puramente psicológicos, es 
dec ir por estados de conciencia indi­
vidual , entonces la labor que se reali­
za en el programa está orientada a 
incentivar el trabajo colectivo, buscan­
do que las representaciones colectivas 
se manifiesten con l'efl ex ionesen equi-
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po, teniendo en cuenta que para com­
prender la manera como la sociedad 
se representa a sí misma, y el mundo 
que la rodea, es preci so considerar la 
nal'uraleza de esta sociedad, no la de 
los particulares. 

Otro aspecto indispensable es la re­
lación teoría-práctica , las cuales se 
ponen en marcha conjuntamente, 
pues la una y la otra actúan en ese 
sentido, y vemos los resultados al tra­
tar de desconocer una de lns dos. 

Fundamentación 
andragógica 

Siguiendo e l proceso del diseño 
curricu lar del programa intraempren­
dedor se desarrollan las bases que 
orientarán el mismo; así, se parte de 
la definición de andragogia, témlino 
que, como se dijo, designa el estudio 
y la ap li cación de la educación de los 
adultos, los cuales son autónomos y 
tienen experiencias y conocimien tos 
adquiridos, necesidades de constata­
ción, capacidades críticas y analiticas. 

De esta manera, la fll1ldmnenl'acióll 
andragógica es un factor importante 
del diseño curricular, que permite 
cierta flexibilidad en la puesta en 
marcha de procesos de capacitación, 
por lo tanto es fundamental definir 
los métodos y las técnicas que orien­
tan el proceso de fonnación. 

En las discusiones actuales sobre 
andragogia y métodos de capacita-

ción es frecuente oponer las bonda­
des de los métodos act ivos centrados 
en el participante almélodo tradicio­
nal exposit ivo que resalta el papel del 
instructor y centra su atención en los 
con tenidos de aprendizaje. 

Como ventajas de los métodos acti­
vos y participativos (Romero, 1991 ) 
se señalan la responsabi lidad que 
tiene que as um ir el capacitando 
como centro del proceso de capaci­
tación, la formación de valores de 
respeto mutuo y cooperación me­
diante el trabajo en equ ipo, la posi­
bilidad de aprender vivencinl men te, 
y unn mayor efectividad en el pro­
ceso de apropiación y desarrollo del 
conocimiento, contrariamente nI mé­
todo expositi vo, magistrnl , que se 
asocia con la pasividad del capaci­
tando. la tendencia al aprendizaje 
memoristico y el rerorzamiento de 
patrones de autoridlld vertícn!. 

Por lo anterior se utiliza la estrategia 
expositiva para el desarrollo de con­
tenidos amplios y complejos, pero 
dando oportunidad al debate y la par­
ticipación, y complementada por mé­
todos activos como el Inller. generando 
espacios de renexión y análisis, posi­
bilidadesde foml"ción y efectivas ca­
pacidades de investigación necesarias 
para la realización de los proyectos. 

El enfoque metodológico contempla 
aspectos andragógicos con base en los 
lineamientos de la teoría humanística 
del aprendizaje, cuya propuesta requie­
re acolllpañnr a cada individuo para 

Univ. Empresa, Bogotá (Colom bio) 2 (3, 4, 5): 63-98, moyo de 2004 



que desarrolle completamente su po­
tencial. Por lo tanto se utiliza la estra­
tegia de taller, la cual busca resolver 
necesidades de aprendizaje relaciona­
das con conceptos teóricos, habil ida­
des en la solución de problemas y 
habilidades de interacción social. 

OBJETIVOS DEL 
PROGRAMA 

Obietivo general 

Poner en marcha un proceso de apren­
dizaje organ izaciona l para que los 
participantes aprovechen oportunida­
des de negocio para la organización. 

Obietivos específicos 

Teniendo en cuenta la taxonom ía de 
8100111 (1987), se redactan los obje­
tivos específicos siguientes: 

Primera categoría: recibir 
Nivel conciencia: se r0n11ará a los 
participantes en los aspectos más 
relevantes relacionados con la ne­
cesidad de logro, el des.1lTOlIo em­
prendedor e intraelllprendedor, la 
innovación y la creati vidad, los 
criterios para la identificación de 
oportu nidades de negocio, el plan 
de negocio y la fOnl1ac ión deequi­
pos de trabajo. 
Nivel disposición: se buscará que 
los participantes estén abiertos al 
conocimi en to del programa. 
Nivel atención: se pretenderá lo­
grar qlle los part icipantes se intc-

Manuel Alfonso Garz6n Cast,riI~",16",=~ 

" :)' "'1 "'0", ~ 
resen por el conoci mient ~~pro- 1, 
grama intraemprendedo' \ ' 
Segunda categoría: resp nder 
Nivel consentimiento: se buscará 
el cambio de actilUd de los parti-
cipantes frente a la innovación in­
traemprendedora. 
Nivel d isposic ión: se buscará lo­
grar que los participantes prefie­
ran desempeñarse en su trabajo 
como intraemprendedores. 
Nivel satisfacción: se buscará que 
los part icipan tes se sientan satis­
fechos desempeT1ándose en su tra­
bajo como intraemprendedores. 
Tercera categoría: va lorizar 
Nivel aceptación: se buscará que 
los part icipantes acepten el com­
portamiento in traemprendedor 
para la realización de Su trabajo. 
Nivel preferencia: se buscará que 
los participantes prefieran el com­
portamiento intraemprendedor 
para el desempeño de sus act ivi­
dades laboral es. 
Nivel compromiso: se buscará que 
los participantes estén convencidos 
de la necesidad de asumircompor­
tamientos intraemprelldedores. 
Cuarta categoría: organizar 
Nivel conceptualización: los par­
ticipantes identificarán las carac­
terísticas, exigencias y requeri­
mientos necesarios para elaborar 
un proyecto int raemprendedor 
Nive l organización: los partici­
pantes incorporarán a su desem­
peño laboral el comportamiento 
intraemprendedor. 
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Quinta categoría: caracterizar 
Nive l general izac ión: los parti­
c ipantes ponen en práctica los 
conocimientos adqui ridos asu­
miendo un comportamiento in­
traemprendedor, innovando. 
Nivel caracterización: los parti­
cipantes se caracterizan por ser 
intraemprendedores. 

DISEÑO CURRICULAR 
DEL PROGRAMA 
INTRAEMPRENDEDOR 

El diseño curricu lar del programa 
in traemprendcdor involucra los ele­
mentos teóricos y prácticos conside­
rados indispensables por los autores 
consultados para lograr comporta­
mientos intraemprendedores, consi­
derando el diseno curricular como un 
proceso de aproximación sucesiva, 
resultado de la elaboración perma­
nente (López, 1995). 

DEFINICiÓN DEL 
PROPÓSITO DE 
FORMACiÓN 

El análisis realizado para establecer 
un perfil de intraemprendedor nos 
perrnite establecer que el propósito de 
formación es: fonmlr individuos con 
visión empresarial, que manifiestan 
una conducta y orientan su compor­
tamiento al desarrollo y surgimiento 
del espíritu emprendedor inlemo, ge­
ne rando y aprovechando ideas 
innovativas, desarrollándolas como 

oportunidades de negocio reales, 
compromet iendo su tiempo yesfuer­
zo en investigar, crear y moldear esas 
ideas en negocios para su propio be­
neficio yel crecimiento sustentado de 
la firma, detectando éxitos donde 
otros ven fracasos o problemas, y 
cuyo fuerte es la innovación con ta­
lento y creati vidad de bienes y servi­
cios, conv irtiéndose así en agente de 
cambio. 

Diseño curricular 

El diseño curricul ar (ver figura 2) 
contiene de forma sistemática las eta­
pas que penni tcn potenciar las posi­
bilidades de inno vac ión de las 
organizaciones y sus participantes, fo­
mentar la capacidad intraemprende­
dora para reali7 .... "lr planes de negocio, 
y proveer los medios para fac ili tar 
esos procesos a través de la capacita­
ción del talen to humano de una orga­
ni zación, para lograr el éxito y crecer 
en mercados cada vez más competiti­
vos, mediante nuevas fonnas de pen­
sar en los negocios. 

El módulo motivacional, realizado en 
inmersión total de cinco (5) días mí­
nimo, permite incrementar la con­
ciencia de logro, teniendo en cuenta 
lo planteado por McClelland ( 1989) 
quien afirma que los individuos con 
alta necesidad de logro se muestran 
más inquietos, ev itan la rutina, bus­
can infonnación para encontrar nue­
vos modos de hacer las cosas, es 
decir, son innovadores. 
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Módulo 
moti"aeiooal 

Módulo 
conceplual 

Módulo de 
inleW<"'iÓfl 

Seminario de 
motivación 

al logro 

• Des.~rrol1o 
cmprcnd~'(!or ,AW 

-----v V • Módulo inlmem­

"","","'" 

FIGURA 2. Mapa curri cular del programa intracmprendedor 

1. Innovación y erc81ividad 

2. Oportunidndcsdc negocio 

J. Eqlli pos de trabajo 

Fltel!le: Garzón ( I 9%). 

El módulo de integración busca unir 
los conoc imientos de innovación y 
creatividad, iniciativa empresarial , 
necesidad de logro para la identifi­
cación de oportunidades de negocio 
¡nlemo, rormación de equipos de tra­
bajo, plan de negoc io y liderazgo en 
un todo, permiti endo que los partici­
pantes adquieran los conocimientos, 
las habi lidades y las técnicas relacio­
nadas con el comportamiento In­

tr(lemprendedor. 

Los aspectos rundamentales del pro­
grama intraemprendedor apuntan al 
cambio de actitud de los partic ipan­
tes y pen11ilen logra r que asuman 
comportamientos de emprendedor 
interno, por lo tanto, las caracterís­
ti cas indi vidua les definidas se ad­
qui eren, mejoran y potencian con la 
capacitación que los participantes 
reciben , gui ados por la concepción 

4. Lidem7.go 

S. l'l:m de negocio 

6. Asesoria a plo!lcS (te negocio 

propues ta por Drucker ( 1986 Y 
1992); Kuatko y Hoegelts (1992); 
Pincho! (1985), Garlield (1992), Y 
Garzón (1996: 162), que la conciben 
como: "una di sc iplina que puede ser 
dcmostrada, ensel1ada y desarrolla­
da mediante los módulos y unida­
dcs que permiten su puesta en 
marcha". 

Instrumentos 

TAT 

El primer módulo del programa in­
t¡,aemprendedor, denominado moti­
vacional , se evalúa con e l Test de 
Apercepción Temática (TAT) que se 
apli ca como conducta de ent rada y 
salida adaptado y convalidado por 
Garzón et al. (2002) para este pro­
ceso. Este inst rumento, cuyas pri-
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meras versiones se el aboraron, pro­
baron y val idaron entre 1910 Y 1930 
en la Clínica Psicológica de Harvard 
por los doctores Henry A. Murray y 
Cristina D' Morgan , es una versión 
mejorada y conva lidada del elabo­
rado porel Ph.D. David McClelland 
en 1961. también en Harvard. 

La decisión de adaptar y adoptar el 
TAT se debió a la validez de los re­
su ltados que se obtienen pues, segu n 
Murray (1962), revela contenidos 
emocional es que subyacen tras la 
conducta manifiesta y que ticnen ulla 
coi ncidencia sustanc ial y fuerte co­
rrelación con el test de Toschach y 
el psicoanálisis. Los análisis profun­
dos del TAT se han validado por 
comparación con observaciones psi­
coanaliticas y, fina lmen te, se ha uti­
li z..1do la com paración con grupos 
de diferencias conocidas, tras estu ­
dios intensivos, después de una ex­
ploración de setenta y cinco (75) 
horas se midió su va lidez y se com­
probó la consistencia de los infor­
mes sumin istrados. 

La conllabilidad tiene directa rela­
ción con el intérprete, y si se realiza 
entre investigadores que clas ifican 
con iguales fundamentos y sistemas 
de cómputo la corre lación negativ¡l 
desaparece y la positiva alimenta con 
la práctica. Según Murray (1992). en 
la Clínica Psicológica de Harvard la 
con fiabilidad de las interpretaciones 
realizadas por algunos investigado­
res asciende a + 95. 

PRUEBA OBJETIVA 

Este instrumento se aplica en el mó­
dulo conceptlJaI al inicio y final del 
mismo, di se ñado y validado por 
Garzón ( 1996). De acuerdo con 
Navarrete (1991), este diseño per­
mite e liminar la subjetividad en la 
interpretación de los resultados ob­
tenidos, pues e l instrumento cont ie­
ne reactivos de complementación, de 
respuesta al terna, de apareamiento 
y de ordenamiento lógico. Garzón 
( 1996: 196) estableció la val idez de 
co ntenido teniendo en cuenta que el 
instnllnento evalúa el con tenido y la 
estructura de la un idad conceptual , 
y ésta conti ene los aspectos princi­
pales cu biertos en el curso. Los re­
sultados se co nvalidaron con la 
apli cación de prueba no paramétrica 
de Wilcoxon obteniéndose un va lor 
extremo de Z de -4:372, con una pro­
babilidad de una co la, asociada con 
su conc urrencia conforme Ho. de 
p = .0000 y alfa de 0,07. En vista 
de que P es menor que alfa y el va­
lor está en la región de rechazo. se 
puede afirmar que la oplicación de 
la prueba objetiv<¡ permiti ó obtener 
una diferencia significotiva en tre la 
evaluación iniciol y lo evaluación 
final de conocimientos emprendedo­
res e intraell1prendedores aprendidos 
con la capacitación recibida. La con­
fiabilidad de este instrumento se re­
laciona con la cons istenc ia de los 
datos ante repetidas mediciones 
efectuadas a sujetos con el mismo 
instrumento (Garzón et al., 2002). 
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ESCALA LlKERT 

Este tcrcer instrumento fue diseñado 
por Garzón (1966) y se vuelve a con~ 
va lidur por Garzón el al. (2002) para 
medirel cambio de actitudes: se apli­
ca como cond ucta de entroda y salida 
a tos capacitados y a un grupo de con­
Irol con el fin de detenninar si presen­
tan diferencias significativas. 

Retomando a Padua ( 1987: 160) la 
escala se define como una forma par­
ticular de índice que permi te medir 
lus opciones de los indiv iduos con 
relación a un asu nto específico. Se­
gú n Padun ( 1987: 163) y Kerlinger 
(1979: t O) una esca la Likcrl es una 
escala aditivlI que corresponde a un 
nivel de medic ión ordinal consisten­
leen una serie de ítcmesojuicios ante 
tos cuales se so licita la reacción del 
sujeto, y el est ímulo (íteme o senten­
cia) que se muestra representa la pro~ 
piedad que se mide. 

Este instlllmento se elaboró con base 
en una lista inicia l de aseveraciones 
relevantes a [a actitud que se mide y 
las cuales son las establ ecidas como 
perfil del intraemprendedor: cada 
característica individual del perfil del 
intraemprendedor contiene una de­
finición conceptual y operativa, di­
mensiones e indicadores, plasmados 
en cuadros metodológicos por varia­
ble. Una vez construida la escala para 
las variables espiritu emprendedor, 
vis ión e imaginación c reativa e 
innovadora, necesidad de logro, sus­
tancia y dedicación al proyecto in -

Manuel Alfonso Garzón Costrillón 

terno, trabajo en equipo , v isión 
holística de las necesidades del mer­
cado y liderazgo, se sometió a pmeba 
pilo10 o prepueba en dos ocasiones, 
una en México D.F. (1996) Y Olra en 
Bogotá D.C. (2002), los resultados 
obtenidos en este proceso de va lidez 
del instmmento se tabularon utili:z.1n­
do e l paquete S PSS (Stadi s ti ca l 
Packge rOl' Ihe Socia! Science) con 
el método varilllax corno procedi. 
mien to de rotación eficiente. basado 
en que el factor más interpretable tie­
ne pesos altos y bajos, pero pocos 
de magnitud intermedia y de igual 
importancia al determinar las rota­
ciones. 

El instrumento sometido a prueba se 
modificó con base en el resultado de l 
análisis de fac to res, ree labora ndo 
algunas pregunt¡:¡s y reubicando otras 
con el fin de obtener un grado de 
confiabilidad del instrumento. cum­
pliendo con lo que establ ece Comrey 
( 1985: 267) para este anú[i sis qu ien 
afinna que tienen mayor va lor intrín­
seco los resu ltados con menor satu­
ración pemliten ais lar sus Cactores, 
esto para los propósitos del est udi o 
rea li zado por Ga rzón (1996) y Gar· 
zón et al. (2002) y las variables ya 
enumeradas. Lo anterior haciendo la 
salvedad de que e l análisis Cactorial 
según Comrey ( [985;268) es una 
pa rte del desa rro llo del mejor con· 
ju nto posible de co nst ru cciones 
factoriales. 

Los resu ltados obtenidos de la apli· 
cación final del instl1lmento tipo likert 
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de este programa para medir el cam­
bio de actitudes se procesan con el 
anális is de facto res ya mencionado, 
y la prueba de Wilcoxon (no para­
métrica) se ut iliza para probar una 
hi pótesis nula sobre el va lor de una 
mediana poblaciona l, considerando 
la magnitud de la di ferencia entre 
cada uno de los valores muestrales y 
el valor hipotético de la mediana. 

CONCLUSIONES 

Esta propuesta de cambio de actitu­
des es una a lternati va desarrollada, 
realizada con rigor metodológico, pro­
bada y con excelentes resultados, pues 
pemlite un cambio de actitudes signi­
ficativas refol7..ando los conceptos del 
cambio. la di sonancia cognoscitiva y 
la teoría del aprendizaje. 

El progmma penn ite un cambio pla­
neado en cuanto a creencias, actitu­
des, va lores y estruc turas de la s 
orgllniznciones, siendo consecuen te 
con los planteamientos del enfoque de 
desarrollo organizacional ye l cambio 
de actitudes como su objetivo. 

El programa y sus resu ltados (ver 
cuadros 4 y 5) eonfinnan que una ae­
ti!Ud es una organ iz.1ción de procesos 
motivacionales, perceptuales y cog­
nosciti vos que se pueden aprender, 
específicamente con las característi­
cas individuales intraemprendedoras, 
objeto del estudio. 

El modelo, el programa y su puesta en 
marcha generan resultados que tienen 

una relación directa entre el cambio 
de actitudes y la innovación generada. 

La capaci tación tiene un papel muy 
significat ivo en la dinámica de las 
organizaciones, y el programa in­
traemprendedor permite cambios de 
actitudes y estimula el talento inno­
vador que está en los propios traba­
jadores, qui enes operan sobre las 
herramientas de la innovación. 

También se puede concluir, ten iendo 
en cuenta la asignación aleatoria de 
los grupos experimental y de control, 
que el espíri tu emprendedor no es 
genético, esto es, que no se nace con 
él sino que puede ser desarrollado con 
la capaci tación, por lo tanto, cualquier 
persona, sin importar. sexo, raza, 
estalus económico, nivel de estudios 
alcanzado. ti po de actividad, clase 
social, puede desarrollar el espíritu 
emprendedor y todas las característi­
cas necesarias para asumi r compor­
tamien tos int memprelldedores. 

Así mismo McCle ll and y Winter 
(1969) en la India; Harper (1983) en 
programas de entrenam iento y capa­
citación para el desarrollo del cm­
prendedor en la OIT, Roscow ( 1978) 
en estudios realizados en educación 
formal en las . univer sidades de 
Warton , Masac hussctt Institute 
Tecnologic (M IT), I-Iarvard, Babson 
Co ll ege, Columbia, New México, 
Dartmonth , Tuck Schoo ll , Stanford 
y Tulande, y por o tro lado Nanning 
(1992) en la Universidad Católica de 
Chi le, desmienten concepciones fU-

Univ. Empresa, Bogo!á (Colombia) 2 (3, 4, 5): 63-98, mayo de 2004 



Manuel AI/onsa Garzón Caslrillón 

CUADRO 4. Planes de negocio presentados en el programa intraemprende­
dar en Colombia 
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FIl¡''''c: Gur/6n el 01. (2002). 

CUADRO 5. I)lanes de negocio presentados en el programa inlracmprcmle­
dar en México 

No Tiwlo del pLan de nejtodo InURrllnlU 
Ti llO de 

InnU\'.ciÓn , Unidad de omoción internu de $I.," icios de ill miería. 3 Gradual 

2 RepolenciaciÓll de c:entru1es de ciclo combil"l:ldo y , Gr.adual 
lurbogh por medio de 13 puesta en marcha dI: un 
~isto:m:l d~ enfriamiento del aire Ur: entruda a Un:l planta 
Ur: enerlda. 

3 UnidtKI dI: SCl"vidos ill! crnacion.11 C$ de IIsesorlll, 4 Grndua l 
eonsullOlia y proyectos 1Jo1m la gcncmción de encrgra 
c l~ITica en los industrias autoabaslcccdoras y 
~'()¡¡encrución, 

4 Ilnse de dmos ¡)(1m 13 cl3!>or:lción de informes 4 Gradual 
!iCnml1~les. mensuales. !rimcslmles. cUD lrimeslmlcs y 
Olluales cn el depanamcnlO de proyet:los 
lermoelécu icos, gCSl ión de lo informaciÓIl. , Unid:ld dc ClI¡X1citación inlcrn.1 (grupos de 4 Gradu~1 
oll1 ocupacil(l(:ión) ¡XIr.l cjecu!lIr el presupuesto por 
trun$fcrl'ncia intCffia. 

6 Unidad de SCl"l'icios de :r.sesoria y apoyo a la , Gradual 
subdirección de opt.'r.aciones :r. lr~\'~ de las IIrca~ de 
in enier¡~ discilo. Cilla re '¡bl ica llle~;CI'1l0 . 

Fuellll': Garzón (1996). 

cistas respecto a que algunas habi li­
dades y actividades son privativas de 
ciertas razas, 

Fina[mente, los resultados que se 
obtienen con e[ programa in traem-

prendedor deben tomarse como una 
parte de la conducta indi vidua l, no 
toda porque las acti tudes son concep­
tos multidimensiona[es, Varios son 
[os factores que integran [as actitu­
des, los cuales son de tipo afectivo, 
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cognoscitivo y conat ivo, entendiéndo· 
se éstos así: la actitud afectiva es el 
sentimiento emocional asociado con 
la actitud; el elemento cognoseiti vose 
refiere a las creencias desarrolladas a 
través del pensamiento y el conoci · 
miento, las observaciones y la intcn· 
ción lógi ca entre ellas, y el elemento 
conat ivo es la conducta que manifi es· 
ta una persona hacia el objeto de la 
actitud; por tales razones, el progra· 
ma intraemprcndedor está dise~ado 
para incidir en las tres dimensiones, 
los resultados que se obtienen son tem· 
poral es y deben rcfor.wrse con las or· 
ganizaciones de cultura y estructura 
a fin de que esas actitudes continllen 
para beneficio del intraemprendedor 
y la organización. 
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