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RESUMEN

Mucha de la investigacion en actividad emprendedora se ha enfocado en el estableci-
miento o la continuidad de los negocios o las aventuras externas. Este articulo, con
resultados de investigacidn, pone su atencion en un aspecto en particular: incentivar en
las organizaciones la innovacion individual o en equipo, como parte del aprendizaje
organizacional,

Contempla dos estudios experimentales en México y Colombia, en grandes organizacio-
nes, y demuestra que el aprendizaje con el programa intraemprendedor permite a las
empresas participantes del grupo experimental cambiar de una actitud dada a una in-
traemprendedora y concretarla en innovacion, convirtiéndolas en organizaciones que
aprenden,

Palabras clave: intracmprendedor, aprendizaje organizacional, gestion del conocimiento,
innovacion.

ABSTRACT

Much of the investigation about entrepreneurship have been focused on the establishment
or continuation of business trough out the world. This article with investigative conclusions
remark the attention on one particular aspect: incentive the group or individual innovation
within organizations as part of the organizational learning,

In contains two experimental studies held one in México and in Colombia respectively,
studies that were done in very big organizations and demonstrate that learning through
intrapreneuring programs gives the participants the possibility to change a given attitude
into an attitude learned during the program, facilitating the innovation process helping
the organization to learn much easier.
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INTRODUCCION

Esta articulo forma parte del trabajo
de investigacion que el autor desa-
rrolla dentro de la linea de investiga-
cion en gestion del conocimiento en
la Facultad de Altos Estudios de Ad-
ministracién y Negocios de la Uni-
versidad del Rosario.

Consideramos importante tener una
idea de los acontecimientos histori-
cos, y de como éstos influyen en
nuestra situacion actual, pues son
los que nos percatan de nuestro es-
tado y, de alguna manera, nos per-
miten tener alguna proyeccion de
futuro, aunque sea a corto plazo.
Ciertas aproximaciones de estudios
recientes han permitido afirmacio-
nes como ésta: todos los paises
industrializados importantes han
sufrido una disminucion significa-
tiva en el valor agregado de sus pro-
ductos desde los aios sesenta, lo que
nos permite intuir que el nimero de
competidores ha aumentado y, de la
misma manera, las empresas tienen
que ser aiin mas competitivas.

Algunas de las causas a las que pode-
mos atribuir este fendmeno 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, ¢l efecto se ve contra-
rrestado pues aunque los mercados
mundiales han crecido, el aumento de
oportunidades ha sido contrarrestado

en gran parte por el aumento en el
numeros de actores, lo que nos lleva a
concluir facilmente que las compaiiias
y los sectores industriales sufriran pre-
siones crecientes para mantener los
margenes y la rentabilidad.

La globalizacion implica entonces que
para muchas industrias las barreras
de entrada seran cada vez mas altas,
en la medida de que hasta los
semimonopolios se veran afectados.
Estos cambios significan que cada vez
menos paises de la Union Europea, y
en otras partes, podran mantener mo-
nopolios o cuasi monopolios median-
te barreras formales o informales en
los que la tasa de innovacion, tanto si
son publicos como privados, es siem-
pre pequefia; las grandes multinacio-
nales se impondran con su fortaleza
financiera, y alli es donde es impor-
tante estar preparados, se requiere de
una estrategia apropiada para enfren-
tar los nuevos retos que impone el
aumento de la integracion mundial,

Teniendo en cuenta que la situacion
socioeconomica mundial de principios
del siglo XXI tiene como caracteristi-
ca primordial el cambio, cualquier
organizacion o entidad social debe
enfrentar los intrincados retos que
supone operar inmersa en un merca-
do global y en una época de incerti-
dumbre. Estos retos son complejos y
enormes; para superarlos son muchas
las propuestas, y todas presentan una
caracteristica en la cual coinciden: que
la innovacién es la impulsora de los
cambios acelerados y que para con-
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seguirla es imprescindible liderar la
creatividad de quienes estén en el seno
de organizaciones que aprenden.

Nos encontramos en un entorno que
cada vez exige mas altos niveles de
competitividad, lo que requiere de una
gran estrategia de innovacion, defini-
da dentro de un gran concepto que in-
cluya toda la organizacion y su
entorno. Una innovacion qtil para la
empresa, que sea operable, que dé re-
sultados. Para ello debe existir una
cultura de mejora continua que acepte
los errores y los avances pequeiios asi
como los grandes. Una cultura de in-
vestigacion y de continuo apareamien-
to entre fuentes y oportunidades ha de
tener entonces una gestion proactiva
hacia la continua busqueda de opor-
tunidades y ser sensible a los futuros
retos y exigencias del mercado.

La innovacidn es iniciada por cierto
tipo de persona dentro de la organi-
zacion, que Pinchot definié como in-
traemprendedora. Cuando estas
personas inician compaiiias nuevas
los llamamos empresarios indepen-
dientes, dentro de las organizaciones
grandes los llamamos empresarios
internos; este termino nacio de la falta
de innovacion dentro de las empre-
sas; segun Lombriser, el concepto de
intraemprendedor ha surgido recien-
temente como respuesta a la caren-
cia de innovacion y competitividad
de las grandes corporaciones. Para
Peter Drucker la innovacion es la
funcion especifica del espiritu em-
prendedor, tanto en una empresa ya
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existente 0 en una institucién publi-
€a como en un negocio nuevo, mon-
tado por una sola persona en la
cocina de su casa.

Todo lo anterior implica la necesi-
dad de lograr una apertura mental y
cultural en las organizaciones, inclu-
yendo una revision minuciosa de los
supuestos sobre los que descansa la
gestion del aprendizaje, la creativi-
dad y la innovacion, asi los intraem-
prendedores que aprendieron en el
programa se convierten en facilita-
dores de las etapas requeridas para
la innovacion con base en empren-
dedores internos.

El programa intraemprendedor que se
presenta en este articulo es una alter-
nativa desarrollada, entendida como
realizada con rigor metodolégico, o
sea una manera de ver a los hombres
y las mujeres que trabajan en las or-
ganizaciones como innovadores po-
tenciales, intraemprendedores. El
aprendizaje dirigido al proposito es-
pecifico provee los elementos para
que el talento humano colombiano
—que tiene una ventaja absoluta: ser
recursivo—, asuma comportamientos
y desarrolle habilidades intraempren-
dedoras, lograndose conseguir una
ventaja competitiva para las organi-
zaciones: la innovacion.

Presentamos al intraemprendedor, o
emprendedor que reside o esta dentro
de las fronteras de las organizaciones,
como un factor decisivo que permite
alcanzar niveles importantes de inno-
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vacion; sobre todo en una época en la
cual se exige innovar constantemen-
te. Esta exigencia se debe a que la
capacidad de innovacion efectiva es
determinante para alcanzar el éxito en
los negocios, por ello resulta ventajo-
so para cualquier organizacion con-
tar con individuos siempre dispuestos
a innovar en la produccion de articu-
los y la prestacion de servicios. Pero
actualmente las organizaciones estin
utilizando s6lo una pequeia parte del
potencial de la productividad y el ta-
lento de sus empleados. La nueva era
que enfrentan las empresas las obliga
a cuestionar las actuales formas de tra-
bajo desarrolladas en la misma; igual-
mente, los nuevos parametros las
impulsan a ser menos jerarquicas y
mads auténomas, permitiéndoles ser
mucho mas productivas y dinamicas
que las organizaciones del pasado. Las
actividades intraemprendedoras im-
pulsan la innovacion y el potencial
inexplorado de los trabajadores.

Pero, ;jcomo conseguirlo? La litera-
tura analizada para redactar el pre-
sente articulo (estudios de caso,
investigaciones ex-pos-facto y articu-
los informativos) plantea las expe-
riencias y los resultados obtenidos
por consultores, investigadores, di-
rectivos e intraemprendedores; expe-
riencias sin duda benéficas que se
pueden aprovechar si las organiza-
ciones apoyan a los emprendedores
internos, permitiendo innovaciones
intraorganizacionales, las cuales son
el resultado de la labor de organiza-
ciones que aprenden con individuos

formados para asumir comporta-
mientos intraemprendedores, si se
utiliza con eficiencia el aprendizaje
organizacional con el talento de las
personas que las integran.

Con base en estas premisas se pro-
cedio a determinar el estado del co-
nocimiento que permitié elaborar las
propuestas especificas del modelo in-
traemprendedor, esto es, se busco ca-
racterizarlas te6ricamente. Con base
en ello se pudo disefiar, construir y
validar un proceso de aprendizaje or-
ganizacional que pretende despertar
y movilizar el potencial de los em-
pleados de una organizacion, a fin de
encaminarlos hacia la innovacion
constante.

Esta articulo estd enmarcado en la
teoria del aprendizaje organizacional,
conceplo que aparecid por primera
vez en una publicacion de Miller y
Cangelloti (1965). Los autores, ba-
sados en la Teoria de Contingencias,
propusieron el modelo conceptual
*adaptacion-aprendizaje” para expli-
car por qué sélo algunas institucio-
nes sobreviven a las exigencias de sus
entornos a través del tiempo.

Desde principios de la tltima década
del siglo XX, la expresion “aprendi-
zaje organizacional” y, ultimamente,
las teorfas sobre la “Gestion del co-
nocimiento”, conquistaron las porta-
das y los mejores espacios de las
publicaciones especializadas en teo-
ria organizacional, en negocios y en
administracion.
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El aprendizaje organizacional como

fenémeno humano y, por lo tanto, so-

cial, ha captado la atencion de diver-
sos autores en los cinco continentes

y ha sido abordado desde diferentes

y consecuentemente poco coinciden-

tes posturas epistemologicas, provo-

cando un interesante debate que se
ha trasladado simultaineamente al
ambito académico y al profesional:
algo nunca antes visto con ese fer-
vor. La gran mayoria de los autores
en este controversial tema parecen
coincidir en tres principios basicos:

* En todas las organizaciones, por
el hecho de ser sociales, existen las
practicas de aprendizaje organiza-
cional, total o parcialmente.

+ El fenémeno del aprendizaje se
realiza de manera tinica en cuan-
to a velocidad, contenido y alcan-
ce en cada organizacion.

« Las organizaciones que procuran
facilitar, en lugar de bloquear o
controlar en exceso las practicas
del aprendizaje entre sus colabo-
radores, tienen mayor oportuni-
dad de alcanzar sus metas.

REVISION DE
LITERATURA

Teoria de la
organizaciéon basada
en el conocimiento

Esta perspectiva se fundamenta en
una concepcion de la organizacion
como depésito de conocimiento, ca-
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paz de generarlo y aplicarlo. Se con-
sidera como una extension de la teo-
ria de los recursos y las capacidades,
en la que el conocimiento es valo-
rado como el recurso mas valioso
que puede poseer la organizacion.

Esta teoria examina las formas en las
que un grupo de personas y organi-
zaciones aplican el proceso de cono-
cimiento y disefan estrategias para
adquirirlo, producirlo, distribuirlo y
transmitirlo conforme a sus objetivos.

El conocimiento, segiin Drucker
(1994:53-80), no es uno mas de los
factores de produccion. Se ha conver-
tido en el principal factor de produc-
cion, por lo tanto esta concepcion esta
considerada dentro de la teoria basa-
da en los recursos. Desde esta teoria
el conocimiento es tanto un recurso
como una capacidad, y el interés por
los intangibles esta basado en que sea
considerada una de las principales
ventajas competitivas (escasez, rele-
vancia, sustituibilidad, imitabilidad,
apropiabilidad, complementariedad,
entre otros).

La teoria basada en el conocimiento
se define como el conjunto de proce-
sos que utilizan el conocimiento para
la identificacion de activos intangi-
bles existentes, asi como para la ge-
neracion de otros nuevos.

Teniendo en cuenta lo planteado en la
teorfa de los recursos y las capacida-
des, el conocimiento se nos presenta
como un recurso estratégico basico
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que podemos localizar fundamental-
mente en las personas (inteligencia
humana), en la organizacion (valores,
cultura, estilos de direccion, métodos
de trabajo) y en el mercado o entorno
que rodea a la organizacion (clientes,
proveedores, distribuidores).

La gestion del conocimiento es, en
definitiva, la gestion de los activos
intangibles que generan valor para la
organizacion. La mayoria de estos
intangibles tienen que ver con proce-
s0s relacionados de una u otra forma
con la captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento. Por
tanto, la gestion del conocimiento tie-
ne en el aprendizaje organizacional
su principal herramienta; es un con-
cepto dinamico o de flujo.

La gestion del conocimiento es un
conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el capital intelectual
de una organizacion aumente de for-
ma significativa mediante la gestion
de sus capacidades de resolucion de
problemas de forma eficiente, con
el objetivo final de generar venta-
jas competitivas sostenibles en el
tiempo.

Teoria de la
organizacion basada
en el aprendizaje

Esta perspectiva se basa en que el
aprendizaje incremental, como el ra-
dical, puede mejorar la supervivencia
y prospectiva de las organizaciones.
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Recientemente el concepto de apren-
dizaje organizacional parece, ademas
de ser ubicuo, estar tomando una cre-
ciente importancia, tanto para los
académicos como para empresarios
y consultores. principalmente a tra-
vés de la idea de la organizacion que
aprende (Senge, 1993). Siguiendo a
Dodgson (1993), esta creciente im-
portancia puede deberse a sus con-
notaciones dinamicas, a la influencia
del rapido cambio tecnologico sobre
las organizaciones, y también quizas
al hecho de que este tipo de organi-
zacion esta de moda,

No obstante, la expresion aprendiza-
je organizacional es objeto de debate
continuo por parte de los académicos,
algunos de los cuales mantienen pos-
turas bastante criticas sobre su signi-
ficado real —la capacidad de las
organizaciones—, asi como sobre la
creencia de que el aprendizaje siem-
pre es beneficioso (Argyris y Schon,
1996). De ahi que dicho término no
tenga el mismo significado para los
distintos autores que lo tratan, lo que
a su vez podria deberse a una concep-
cion diferente de lo que es una orga-
nizacion. Por ejemplo, Simon (1991)
piensa que se debe tener cuidado al
hablar sobre la organizacion como
algo que sabe o aprende algo. Por el
contrario, Hedberg (1981) considera
que las organizaciones tienen sistemas
cognitivos y memorias, aunque no dis-
pongan de cerebros. Ademas, esta
controversia se ve acentuada por las
perspectivas conductistas y cognitivis-
tas, aunque la literatura reciente apli-
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que ambas en su definicion de apren-
dizaje organizacional (Kim, 1993;
Inkpen y Crossan, 1995; Argyris y
Schén, 1996).

A pesar de ello, la mayoria de la litera-
tura esta de acuerdo en que el aprendi-
zaje organizacional tiene lugar a través
de los individuos (Hedberg, 1981; Fiol
y Lyles, 1985; Kim, 1993; Fiol, 1994).
Kim (1993) propone un modelo inte-
grado de aprendizaje organizativo,
donde el individuo tiene una posicion
importante y donde los modelos men-
tales, divididos en rutinas y marcos,
tienen también una importancia cen-
tral. Estos modelos mentales pue-
den ser individuales u organizativos.
En este Gltimo caso los denomina
modelos mentales compartidos, y
los divide en rutinas organizativas
y weltanschauungen. En dicho mo-
delo, la accion organizativa es fruto de
la accion individual y de los modelos
mentales organizativos, los cuales es-
tan a su vez intimamente relacionados
con los individuales, que son los que
determinan el aprendizaje individual.

Por lo tanto, el aprendizaje organiza-
cional (AO) es quizas la base de la
competitividad de las empresas; sin
embargo, éstas se han mantenido todo
el tiempo en funcion del aprendizaje
de una manera aleatoria y desorgani-
zada. Dentro de las actividades que
muestran con mayor objetividad el
aprendizaje se encuentran la induc-
cion, el entrenamiento y la capacita-
cion, estos son programas enfocados
hacia la productividad organizacional.

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

Los objetivos del aprendizaje organi-
zacional segun Villafafia (2003), son:

= Incrementar la capacidad de una
persona para tomar decisiones
efectivas.

* Desarrollar nuevo conocimiento
o insights (descubrimientos por
reflexion) que tengan potencial
para influenciar el comportamien-
to organizacional.

* Solucion de problemas para la in-
novacion y el desarrollo o mejora-
miento de procesos y productos.

Para la implantacion del aprendizaje
organizacional se debe contar con
un(os) equipo(s), escogido paritaria-
mente (seleccionado por las directivas
y por los trabajadores), para evitar
$esgos y asi contar con una represen-
tatividad de todos los miembros de la
organizacion. La consecuencia espe-
rada por esta estrategia 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, Alvarez (2002) plantea
que el aprendizaje es la tinica fuente
de ventaja competitiva sostenible.

En esta perspectiva, el aprendizaje no
es s0lo la adquisicion de nuevos cono-
cimientos y habilidades, sino funda-
mentalmente una actividad social que
se expresa en las organizaciones por
medio de diversas instancias colabo-
rativas (ya sea en grupos formales o
informales o en equipos de trabajo) que
permiten recoger e integrar distintas
experiencias, conocimientos y habili-
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dades en torno a una comunidad en la
que unos aprenden de otros.

Cada uno de los niveles de aprendiza-
je se ve mutuamente influenciado por
lo que sucede en los otros niveles, por
ejemplo, las politicas establecidas
para facilitar el aprendizaje organiza-
cional favorecen el aprendizaje indi-
vidual, lo que a su vez permite que se
concrete el primero. Como expresa H.
Maturana (2003), “el aprendizaje es
una transformacion coherente con las
circunstancias en el fluir de las
interacciones entre sistemay medio”,
Esto significa que el aprendizaje es un
proceso que modifica a cada una de
las partes que intervienen en dicho
proceso, es decir, no solo se modifica
la persona sujeta al aprendizaje sino
que también resulta modificado el
medio (organizacion) donde ésta se
desenvuelve.

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

APRENDIZAJE
EN EL AMBITO
ORGANIZACIONAL

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

como coordinar los esfuerzos de to-
dos los equipos que constituyen la
organizacion. Aqui es donde se debe
prestar atencion a las politicas que se
implementan para generar un clima
que permita que el aprendizaje conti-
nuoy colectivo se pueda llevar a cabo.

La organizacion debe mantener una
disposicion de aprendizaje, un am-.
biente de empoderamiento y escruti-
nio de los “modelos mentales” que
significa la revision constante de los
supuestos que determinan nuestra
forma de pensar y actuar.

Como se dijo, uno de los objetivos que
debe lograr una organizacion para fa-
cilitar el proceso de aprendizaje es
“mostrarse flexible y abierta...y gene-
rar un clima de confianza mutua™, para
ello se debe desarrollar una cultura de
apertura en la que los lideres, los se-
guidores y los iguales se muestren mas
vulnerables los unos a los otros. Se
debe poder reconocer como cada uno
ha contribuido a los éxitos y a los fra-
casos de la organizacion. Para ello se
deben crear nuevas relaciones de au-
toridad, los conductores de los equi-
pos (establecidos formalmente en
dicha funcion) tienen que mostrarse
mas vulnerables, es decir, deben po-
ner en peligro su “autoridad aparen-
te” (la que emana del cargo que ocupa)
para profundizar su “autoridad
sustantiva” (la que se deriva de dirigir
un equipo con alto desempeiio). Por
su parte, los miembros de los equipos
lienen 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 fundamental para conseguir
un aprendizaje eficaz es la confianza,
ello es, lamutua seguridad de que nin-
guna de las partes de la relacion ex-
plotara las vulnerabilidades de los
demds; esto es fundamental porque las
personas solamente estaran dispues-
tas a expresar sus debilidades si exis-
te un nivel de confianza. Esta se
solidificard solamente cuando nos
MOosiremos comprensivos con quienes
se muestren vulnerables.

Para que la organizacién pueda
aprender, uno de los prerrequisitos
es la redefinicion de las relaciones
existentes. Del conductor se espera
que pueda crear un estilo de relacion
que facilite al miembro del equipo su
contribucion real a la empresa. En
cuanto al miembro-seguidor, se es-
pera que descubra su propia voz, su
propia opinion y sea capaz de mani-
festarla, a fin de que surjan nuevas
formas de colaboracion, es decir,
nuevas formas de trabajar juntos. Las
diferencias naturales que tienen las
personas hacen que la colaboracion
pase por etapas de conflicto, des-
acuerdo y separacion. Al conductor
le toca gestionar este conflicto, en
primer lugar sintiéndose comodo
con el reto, y en segundo lugar ma-
nifestando que estas expresiones de
desacuerdo son necesarias en la evo-
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Miner y Mezias (1996) sugf;éf nque

el aprendizaje organizacional ha te-

nido dos persectivas historicas: una.

“‘-\:.

basada en la teoria del comporta-

miento de la firma (Cyert y March,
1063), la cual describe a las organi-
zaciones como sistemas de aprendi-
zaje adaptador, y el aprendizaje
organizativo radical, basado en las
ideas del bucle doble de Argyris. Se-
glin los primeros autores, ambas
aproximaciones pueden ser comple-
mentarias, ya que las organizaciones
deberian lograr un equilibrio en am-
bos tipos de aprendizaje (March,
1991).

Cada uno de estos tipos de aprendi-
zaje deberia mostrar, a su vez, dife-
rentes procesos, lo que aiadido a lo
dicho anteriormente, deberia condu-
cirnos a los procesos del aprendizaje
individual. Asi pues, ambos tipos de
aprendizaje, bucle simple y doble
(Argyris y Schon, 1978), podrian di-
vidirse en diferentes subprocesos o
niveles de aprendizaje, de acuerdo
con los procesos individuales y con
los modelos mentales supuestos en
cada caso.

El aprendizaje organizacional, en con-
clusion, 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-
cioén son importantes ya que afectan
al proceso de aprendizaje. Esto es asi

5): 63-98, mayo de 2004

7

\

71



Cémo impulsar la innovacién infraemprendedora en organizaciones que aprenden

porque la filosofia del aprendizaje or-
ganizacional estd presente en cada
decision y en cada proceso e involu-
cra el talento y las competencias de
todas las personas que integran la or-
ganizacion, como lo plantean Nonaka
y Takeuchi (1999) y Choo (2000).

EL MODELO
INTRAEMPRENDEDOR

El modelo tedrico intraemprendedor
en el que se basa el programa intraem-
prendedor puesto en marcha en las
organizaciones objeto de la investiga-
cion tanto en México D.F., como en
Bogota D.C., permite predecir la in-
cidencia de la capacitacion en el de-
sarrollo intraemprendedor de los
individuos en las organizaciones; las
variables dependientes son las actitu-
des de los seres humanos que partici-
pan en las organizaciones y en la
capacitacion, las caracteristicas orga-
nizacionales y la innovacion, y la va-
riable independiente, o sea la que se
manipula, es la capacitacion, la cual
pretende el cambio de conducta y, por
lo tanto. tiene que ver con la actitud.

Las relaciones que se demuestran
entre las variables intervinientes son:
la capacitacion incrementa el com-
portamiento intraemprendedor en los
individuos participantes en el progra-
ma y por ende incrementa la innova-
cion en las organizaciones.

La primera variable dependiente de-
nominada caracteristicas organizacio-
nales hace referencia a las requeridas

para que se pueda poner en marcha
en una entidad el programa y esta
conformada por: la cultura que com-
prende las tradiciones, las suposicio-
nes, los valores y las costumbres
acumuladas, las cuales surgen del
pasado de la organizacion, de sus
dirigentes actuales y anteriores, de su
contexto social y de las particulari-
dades de la industria a la cual esta
integrada (ver figura 1).

La cultura ejerce una influencia con-
siderable sobre el comportamiento y
las acciones de los gerentes y emplea-
dos; la estructura que contiene todas
las caracteristicas formales y tangi-
bles de la organizacion, sus activos
fisicos y su despliegue, las politicas,
los procedimientos, sistemas de geren-
cia y control. esquemas de direccion,
de poder y de autoridad; las recom-
pensas, aspecto vital para impulsar la
innovacion entendida como elementos
que motivan comportamientos in-
traemprendedores: asi mismo, el tiem-
po que tiene que ver con la flexibilidad
en su uso y la descarga de un porcen-
taje para dedicarse a la innovacion.

La segunda variable dependiente
contempla las actitudes de los indi-
viduos de una organizacion, por lo
tanto se hace una aproximaciéon a
las caracteristicas individuales que
el intraemprendedor debe reunir, en-
tendidas como ideales, entre las que
se establecen: el espiritu emprende-
dor, concebido como la capacidad
empresarial para emprender accio-
nes productivas, innovadoras; la
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Caracteristicas or-
ganizacionales

* Cultura

* Estructura

* Recompensas
* Tiempo
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Fuente: Garzon et al. (2002).

FIGURA 1. Modelo intraemprendedor

motivacion psicosocial que necesi-
ta el individuo para llegar a ser em-
prendedor; vision e imaginacion
creativa e innovadora, definida
como la capacidad para identificar
nuevas oportunidades de negocio
interno o externo, que generan be-
neficio a la organizacion; necesidad
de logro cuya definicion conceptual
establece que es una motivacion que
hace al individuo buscar el éxito de
modo no necesariamente consciente,
en competencia con algun estandar
de excelencia; constancia y dedica-

cion al proyecto interno, que es la
accion o efecto de dedicarse, de con-
sagrarse; trabajo en equipo, que es
el proceso colectivo, organizado, de
personas con objetivos, funciones y
tareas claras y definidas, que supe-
ran la suma de los aportes indivi-
duales; vision holistica de las
necesidades del mercado en relacion
con un producto(s) o servicio(s), y
el liderazgo entendido como el pro-
ceso de llevar a un grupo de perso-
nas en una determinada direccion,
influyendo en ellos.
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Cémo impulsar la innovacién infraemprendedora en organizaciones que aprenden

Siguiendo con la secuencia plantea-
da, los participantes en el programa
son los individuos, talento humano
de diferentes niveles jerarquicos que
poseen diversas actitudes, interpre-
tan siempre los acontecimientos or-
ganizacionales y actian segin
hipdtesis y exigencias que han adqui-
rido durante su experiencia laboral,
a los cuales se les informa sobre el
programa, se someien a un proceso
de sensibilizacion y voluntariamente
deciden participar en él.

La tercera variable dependiente es la
innovacion, entendida como la accion
intencional y deliberada de crear, in-
troducir o producir algo novedoso,
alguna idea, método, instrumento;
modos de pensar en los negocios, los
servicios, de entrar al mercado, pro-
ducir, formar u organizar, solucionar
problemas, realizar adaptaciones y
modificaciones de bienes y servicios
destinados a solucionar necesidades
o generar nuevas, partiendo de obje-
tivos o metas expresados a través de
mejoras sugeridas, y para lo cual
precisa de agentes de innovacion,
capacitados para tal fin.

La variable independiente capacita-
cion, entendida como el proceso de
ensefianza-aprendizaje que pretende
modificar la conducta de las perso-
nas en forma planeada y conforme a
objetivos especificos, estd encamina-
da a proporcionar conocimientos, de-
sarrollar habilidades y modificar
actitudes en las personas a todos los
niveles de una organizacion; esta va-

riable permitira a los participantes
conocer en forma sistematica los
conceptos y las técnicas relaciona-
das con la actividad intraemprende-
dora, para aplicarlos en la siguiente
etapa denominada “identificacion
de oportunidades”, en la que se con-
cibe la innovacion haciendo uso de
recomendaciones de expertos e
inversionistas de capital de riesgo,
evaluando las oportunidades reales
de negocio, lo cual requiere un es-
tudio de mercado en el que se deter-
minan, entre otros aspectos, la
demanda potencial del producto(s)
o servicio(s). las caracteristicas del
mercado, los clientes potenciales, la
competencia, con base en lo cual se
construye el estudio técnico, en el
que se determinan los aspectos de
produccion o prestacion del servi-
cio, los requerimientos tecnoldgicos,
técnicos, humanos, economicos y de
conocimientos necesarios para po-
ner en marcha el proyecto, determi-
nando los costos respectivos que
permiten establecer los requerimien-
tos de inversién. Con toda esta in-
formacion se realiza el estudio
economico, elaborando los estados fi-
nancieros, los cuales son analizados
para finalmente evaluar la viabilidad
econdmica con el calculo de la tasa
interna de retorno (TIR), el valor pre-
sente neto (VPN), el punto de equili-
brio y el analisis de sensibilidad.

La etapa final requiere someter el pro-
yeclo a consideracion de un comité de
evaluacion conformado por directivos
de la organizacion, después de lo cual
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se pone en marcha el proyecto intraem-
prendedor, conformando equipos de
trabajo interdisciplinarios o multidis-
ciplinarios, seglin sea necesario Si-
guiendo un cronograma de actividades.

DEFINICION DE
INTRAEMPRENDEDOR

Los intraemprendedores son indivi-
duos con vision empresarial, que ma-
nifiestan una conducta y orientan su
comportamiento al desarrollo y sur-
gimiento del espiritu emprendedor in-
terno, generando y aprovechando
ideas innovativas, desarrollandolas
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 éxitos
donde otros ven fracasos o problemas,
y cuyo fuerte es la innovacion con ta-
lento y creatividad de bienes y servi-
cios, convirtiéndose asi en agentes de
cambio. También denominados em-
presarios internos, intraempresarios,
intracorporacion emprendiendo, em-
presario corporativo, intrapreneuring
y unidades nuevas de aventura (NVU)
Garzon et al. (2002).

Este concepto requiere de individuos
que asuman esa conducta, y lo sor-
prendente es que “son personas con
un nivel de inteligencia promedio o un
poco arriba del promedio, esto quiere
decir que no son genios” (Kuatko y
Hoegestts 1992) (ver cuadro 1).
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CUADRO 1. Caracteristicas indivi-
duales del intraemprendedor

+  Espiritu emprendedor.

= Vision e imaginacion creativa e innovadora.

+  Necesidad de logro.

* Constancia, dedicacion.

*  Trabajo en equipo.

+ Vision holistica de las necesidades del mer-
cado.

*  Liderazgo.

Fuente: Pinchot, 1985; Fich,1985; Marketing
News, 1986; Ross,1986; Bart,1986; National Bu-
siness, 1986; McGinnis y Verney, 1987; Art Fry,
1987; Hill, 1987; Luschiger, 1987; Ducan, 1988;
Gierard, 1989; revista Aperturn, 1992; Claget, 1992;
Karngazoglu, 1993; Horsby etal. 1993; Romero,
1993; Salinas, 1993; Garzdn 1996,

Entonces, si los acontecimientos or-
ganizacionales permiten independen-
cia, libertad, capacidad de tener
control sobre las decisiones que se
toman, el sentimiento de compromi-
50, sentido de pertenencia o “poner-
se la camiseta”, y la responsabilidad,
favoreceran la innovacion como ha
sido planteada (Fry, 1987: Finch,
1985; Karagozolgu, 1993; Kolchin,
1987; McGinnis, 1987; Kuatko,
1992; Gerard, 1989; Pinchot, 1985;
Peters y Waterman, 1982; Drucker,
1986; Hornsby, 1993 y Ross, 1986).

Teniendo en cuenta las caracteristi-
cas que revelan la esencia de la cul-
tura organizacional segiin Robbins
(1987), y los requisitos establecidos
en los estudios de caso consultados
de programas intraemprendedores, se
llega a la propuesta que se presenta
en el cuadro 2.
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Cémo impulsar la innovacién intraemprendedora en organizaciones que aprenden

CUADRO 2. Caracteristicas de la
cultura organizacional intraempren-
dedora

*  Autonomia individual: incluye ln responsa-
bilidad, independencia, libertad de fallar, dis-
ponibilidad de tiempo para ejercer la iniciativa
que los intraemprendedores tienen en la orga-
nizacion, capacidad y control sobre las deci-
siones que toman,

*  Estructura: tiene relacion con la flexibilidad
para los horarios y presupuestos, con descen-
tralizacion que acepte el traslapo, el desorden,
la falia de coordinacion, renunciando a un
poco de orden, con descripeiones amplias de
puestos y poca supervision,

»  Apoyo: hace referencia al impulso de los di-
rectivos v de su padrino en las actividades in-
traemprendedoras.

+  ldentidad: relacionada con el sentido de per-
tenencii, compromiso o ponerse ln camiseta
de una organizacion.

*  Desempeio-premio: sc requieren recom-
pensas en capital de riesgo, mas tiempo, as-
censos, bonos, acciones, promociones,
participacion de utilidades, reconocimientos
personales, entre otros.

«  Tolerancia al conflicto: especialmente en ¢l
trabnjo en equipos interdisciplinarios,

+  Tolerancia al riesgo: el grado en que se alien-
t al intraemprendedor para que sea innova-
dor agresivo, emprendedor y corra riesgos
moderados,

Fuente: Kuatko, 1992; Ross, 1986: 46; Fry, 1987:
9; Hornsby, 1993:32; Taylor, 1990:100; Barth et
al. 1988: 36; Pla, 1989:47; Duncan et al. 1988:20;
Peters y Waterman  1982:189; Cates, 1987:45;
Robbins, 1987:440; Gerard, 1989; Fondation de
L'entreprencurship 1989; Garzan, 1996,

Las estructuras estan para producir
resultados y alcanzar objetivos or-
ganizacionales. Segundo, las estruc-
turas se imponen para garantizar
que los individuos se adaptan a las
exigencias de la organizacion y no
al contrario. Tercero, las estructu-

ras son el medio por el cual se ejer-
ce el poder, en el cual se toman de-
cisiones y se llevan a cabo las
actividades de las organizaciones, y
éstas producen impacto sobre los in-
dividuos debido a que las caracte-
risticas individuales interactiian con
las caracteristicas estructurales. Por
tanto la estructura de una organiza-
cion emprendedora debe romper con
este esquema tradicional y reunir al-
gunas caracteristicas mas o menos
estructuradas que son esenciales,
dado que a que la tradicional orga-
nizacion jerarquica se encuentra
muy cuestionada. La razon radica
en que la vieja empresa, segln
Tapscott y Caston (1995), esta po-
bremente equipada para responder
a las nuevas necesidades de los ne-
gocios. La jerarquia de comando y
control tiene sus raices en las anti-
guas burocracias eclesidsticas y mi-
litares. La organizacion jerdrquica
clasifica a las personas en dos gru-
pos: los gobernantes y los goberna-
dos. Al final de la cadena de
comando se encuentra el gobernan-
te supremo; en el otro extremo se
hallan los subordinados gobernados
y en medio de esta cadena estan las
personas que actiian en forma alter-
na como dirigentes o gobernados.
Estos son los gerentes de los niveles
medios que actian como transmiso-
res de las comunicaciones que vie-
nen desde la clpula. Por las
anteriores razones se proponen los
aspectos estructurales necesarios
para generar comportamientos in-
traemprendedores que se presentan
en el cuadro 3.
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CUADRO 3. Aspectos estructurales
de una organizacion intraemprende-
dora

+  Descentralizacion,

«  Gerencia intraemprendedora,

«  Enfasis en investigacion y desarrollo en toda
la organizacion,

* Capital de riesgo (venture capital),

+  Subcontratacion,

+  Politicas para ln innovacion y el cambio tec-
noldgicos,

+ Tramos de control cortos.

= Deseripeion de puestos amplia y general.

+  Baja formalizacion,

» Conexiones estructurales claras, eficientes y
eficaces.

*  Altaautonomia,

»  Alta experimentacion,

Sistema decisorio de maltiples niveles.

*  Reglas que permitan actuar con libertad.

*  Programa de recompensas.

+  Capacitacion y entrenamiento continuos,

Fuenre: Allaire et al. 1992:33; Duncan, 1988:20;
Peters y Waterman, 1982:44,189; Cates, 1987:45;
Trevenet, 1991:7; Kuatko, 1992; Pinchot,
1985:281 a 297, Barth, 1988:39; Sykes, 1986;
Salinas, 1993:446; Elsenhanrd, 1984:51-56;
Kruzman, 1992:2-7; Gerard, 1987; Fondation de
Lentreprencurship, 1987; Tapscolt y Caston,
1995: 11-12; Nadler, 2000; Garzon et al. 2002,

DEFINICION DE
INNOVACION

La innovacioén es la accion de intro-
ducir o produciralgo novedoso, algu-
na idea, método, instrumento, modos
de pensar en negocios, servicios, en-
trar al mercado, producir, formar u
organizar, solucionar problemas, rea-
lizar adaptaciones y modificaciones de
bienes y servicios destinados a solu-
cionar necesidades o generar nuevas.

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

(Adair, 1992; Brohel, 1982; Clagett,
1992; Drucker, 1986, 1992; Hagen y
Aiken en, Asomoza 1980; Porter,
1991; Henderson y Clark, 1990; Ro-
mero, 1991; Schnarch, 1992).

TIPOLOGIA :
DE LA INNOVACION

Empezaremos definiendo el tipo de
innovaciones que crean sectores, és-
tas son de cardcter radical: “Las in-
novaciones que crean sectores
basicamente ‘rompen el molde’ y
abren nuevos mercados, son del tipo
del que la creatividad es fuente. De-
sarrollan productos totalmente nue-
vos; las innovaciones que crean
sectores se caracterizan a menudo por
el desarrollo de nuevos tipos de ma-
teriales, las ceramicas, las fibras ar-
tificiales, los semiconductores, el
acero, los cristales y los compuestos
organicos son todos ellos ejemplos de
productos que han sido basicos en la
generacion de un desarrollo econémi-
co importante; podriamos clasificar
alli los negocios con base en biotec-
nologia. Este es uno de los tipos mas
relevantes de innovacion y puede ser-
vir de base a otros tipos: Las inno-
vaciones que crean sectores deben
percibirse como que proporcionan un
area basica central de experiencia del
producto que puede considerarse
como un punto de partida para el au-
mento de las prestaciones en una se-
rie de dimensiones diferentes, cada
una con su propia curva en S y su
techo de prestaciones.
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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:” West, 2002.

La mejora de las prestaciones de pro-
ductos ya conocidos hace mucho me-
nos severas las demandas financieras
sobre una compaiiia. La innovacion
por reorganizacion tecnoldgica, impli-
ca el conocimiento de nuevos mate-
riales 0 componentes que permiten
actualizar el producto: “La reorgani-
zacion tecnoldgica implica la utiliza-
cion de aditamentos o materiales
procedentes de otras areas del desa-
rrollo industrial para producir un nue-
vo producto™ (West, 2002).

La innovacion de imagen de marca,
que se desenvuelve en el drea de pu-
blicidad estratégica, 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 creacion de una
mayor propension a comprar un pro-
ducto concreto que es independiente
de cualquier valoracion objetiva de sus
prestaciones™ (West, 2002).

La innovacion de procesos se da por
lo general a nivel de planta de pro-
duccién, pero es posible que se dé a
nivel de procedimientos internos, o de
servicio al cliente, o como lo afirma

West (2002) cuando se compra nue-
va maquinaria: “todos los fabricantes
tienen que reemplazar la maquinaria
gastada con nuevos equipos, esto exi-
gira alteraciones en las practicas de
trabajo y en los métodos operativos,
y en el nivel mas basico serd innova-
dor; este tipo de innovacién es cada
vez mas urgente de acuerdo con el re-
querimiento de la rapida rotacion de
productos comentada al principio: “En
muchas industrias maduras, la inno-
vacion de procesos es cada vez mas
importante en la aceleracion de la in-
troduccion de nuevos productos™
(West, 2002).

La innovacion en disefio es posible
gracias a hechos simples como que
es mas importante la funcionalidad
que la estética y viceversa: “En ge-
neral, la estrecha relacion entre for-
ma y funcién es importante —las
cocinas con controles al mismo nivel
que placa calentadora, con indepen-
dencia de lo elegante que parezcan,
no tendran éxito. En este tipo de in-
novacidn existen ciertos factores cri-
ticos de éxito™ (West, 2002):

* Imagen

* Amabilidad hacia el usuario
» Eficacia

* (Costos

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

La innovacién por reformulacion se
basa en una modificacion arquitec-
ténica del producto por dentro. La
reformulacién implica cambios en la
estructura del producto actual sin
cambiar sus componentes.

La innovacion de servicios es muy
comun en los afios recientes, y requie-
re un esfuerzo mayor, aunque finan-
cieramente es muy adecuada: “La
innovacion de servicio proporciona-
4 una opcion atractiva a las compa-
fifas con recursos limitados ya que
las mejoras en esta area, si tienen
éxito y son bien recibidas porel clien-
te, pueden proporcionar una rapida
recuperacion a cambio de niveles re-
lativamente bajos de inversion de
capital” (West, 2002).

La ultima innovacion definida por
West (2002) es la innovacion por em-
paquetado, que se ajusta totalmente a
la baja disponibilidad de recursos y a
los requerimientos del mercado, es una
de las mas 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 clave
del embalado, para efectos de trans-
porte internacional, proceso clave de
la logistica: “El envasado innovador
tendra también un papel esencial que

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

jugar en la gestion eficaz de la fun-
cion logistica™ (West, 2002).

En este orden de ideas, es indudable
que la tnica constante es el cambio.
Nunca antes los escenarios en los
que se desenvuelven las organizacio-
nes habian cambiado tanto y tan ver-
tiginosamente en todos los aspectos
y més en lo pertinente a la innova-
cion, en la que la obsolescencia se
acelera y uno de los cambios sus-
tanciales es la pérdida de valor de
las economias de escala y su reem-
plazo por las [lamadas economias de
ambito, caracterizadas por pequenas
producciones de alta calidad y cos-
tos competitivos.

DEFINICION DE
CAPACITACION

El término capacitacion, segin
Rodriguez (1990), viene del adjetivo
“capaz” y éste a su vez del verbo la-
tino capere, dar cabida, por lo tanto
se define como el proceso de ense-
flanza-aprendizaje que pretende mo-
dificar la conducta de las personas
en forma planeada y conforme a ob-
jetivos especificos, y estda encamina-
da a proporcionar conocimientos,
desarrollar habilidades intelectuales
—entendidas éstas como técnicas—y
conceptuales y socioafectivas o hu-
manas segun Novak y Gowin
(1988:206), y modificar actitudes en
las personas a todos los niveles de
una organizacion (Rodriguez 1991:1;
Garzon 1994:86; Durante y Kichner
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1990:73). Lo anterior visto desde el
enfoque del desarrollo organizacio-
nal. Segun Pinto (1990) se conside-
ra que el hombre tiene aptitudes para
la productividad y que éstas pueden
permanecer inactivas si el ambiente
en el que vive y trabaja le es restrin-
gido, hostil y le impide tanto el cre-
cimiento como el desarrollo de sus
potencialidades, entendiendo desa-
rrollo organizacional como un esfuer-
7o educativo complejo, encaminado
a cambiar actitudes y desarrollar ha-
bilidades, valores, comportamientos
y la estructura de la organizacion.

ANDRAGOGIA

Al hablar de capacitacion no pode-
mos perder de vista el hecho de que
estamos encaminando nuestros es-
fuerzos hacia un estilo de educacion,
que en este caso es la dirigida a adul-
tos o andragogia.

Este concepto se acuna en los afios
cincuenta por educadores europeos,
y viene de las palabras griegas
Anerar, adulto, y Agons, conductor
de la ensefianza, indicando con ello
el término que designa el estudio y la
aplicacion de la educacion de los
adultos, diferenciandolos de la peda-
gogia derivada del griego paidos,
nifio, y again, guiar, que se concibe
como el arte de educar a los nifios.

Los supuestos de la andragogia es-
pecifican que la educacion de adul-
tos debe (Grabowsky 1989:128):

* Reconocer la experiencia de los
adultos.

» Enfocarse hacia los problemas.

» Tener aplicacion inmediata.

* Reconocer que el autoconcepto de
los adultos tiende hacia la auto-
direccion y la independencia.

* Reconocer que la disposicion de
los adultos hacia el aprendizaje es
producto de sus roles sociales mas
que de su desarrollo bioldgico.

DEFINICION DE ACTITUD

La definicion que guia este articulo
es la planteada por Padua (1987:161)
quien propone que una actitud es una
organizacion durable de procesos
motivacionales, emocionales, percep-
tuales y cognoscitivos con respecto a
algin aspecto del mundo externo, las
actitudes representan un residuo de la
experiencia anterior del sujeto. Las
actitudes perduran en el sentido en que
tales residuos son trasladados a nue-
vas situaciones, pero cambian en la
medida en que nuevos residuos son
adquiridos a través de experiencias en
situaciones nuevas, esto es, que las
actitudes son tendencias a actuar con
respecto a alguna entidad especifica
o la tendencia individual a reaccionar
positiva o negativamente,

DEFINICION DE ESCALAS

Puntualizando, una escala es “una
forma particular de indice” (Papua,
1987:180) que permite medir las op-
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ciones de los individuos en relacion
con un asunto especifico; en relacion
con las actividades basicas de las per-
sonas hacia objetivos esto se compli-
ca un poco, pero sélo al observar su
conducta durante un periodo largo, ya
que estas observaciones son dificiles
de estandarizar, requieren tiempo y
son costosas. Entonces, segin
Dunnete y Kircher (1990:232), en lu-
gar de la observacion directa lo mejor
que puede hacerse es obtener respues-
tas verbales y probadas cuidadosa-
mente para que reflejen la actitud que
se va a medir y éstas se obtienen por
medio de preguntas directas.

DEFINICION DE
HABILIDADES

Las habilidades pueden ser desarro-
Iladas mas facilmente a partir de un
aprendizaje mediano como la capa-
citacion. Esto permitird mejorar los
procesos intelectuales y socioafecti-
vos haciendo al individuo mas 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
habilidades basicas las cuales se cla-
sifican segtin Novak y Gowin
(1988:26) como:

» Intelectuales —o procesos intelec-
tuales— que incluyen a las habili-
dades técnicas y conceptuales.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 2 (3, 4,
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» Socioafectivas —o procesos socio-
afectivos— que tienen que ver con
las habilidades humanas.

EL PROGRAMA
INTRAEMPRENDEDOR

Esta propuesta contiene de forma sis-
temdtica las etapas que permiten que
las organizaciones que aprenden fo-
mentar la innovacién en su talento
humano. El programa es una opcion
para impulsar la innovacion en las
organizaciones teniendo en cuenta
que la situacion mundial en el siglo
XXI en esta materia, exige que cons-
tantemente se esté innovando (Druc-
ker, 1986), y ésta es una disciplina
que puede ser ensefiada y desarrolla-
da para explotar ideas nuevas e in-
novadoras. Asi, para potenciar las
posibilidades de innovacion en los
participantes y fomentar la capaci-
dad intraemprendedora para realizar
planes de negocio, esta propuesta
provee los medios que facilitan esos
procesos por medio de la capacita-
cion al factor clave de toda organi-
zacion, el recurso humano, a fin de
lograr el éxito y crecer en los merca-
dos cada vez mas internacionales y
competitivos, por medio de nuevas
formas de pensar en los negocios.

Visién del programa
Ser reconocido en América Latina

como una alternativa desarrollada y
confiable para la identificacion de
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ideas innovadoras, transformarlas en
oportunidades internas y/o externas
y desarrollarlas a través de intraem-
prendedores formados para tal fin, lo
que permite crear un ambiente favo-
rable a la gestacion e incremento de
las oportunidades de innovacion en
las organizaciones que aprenden.

Mision del programa

Incrementar la capacidad competiti-
va de las organizaciones que apren-
den identificando ideas innovadoras
para transformarlas en oportunida-
des internas, por medio de intraem-
prendedores formados para tal fin.

Fundamentaciones del
programa

Teniendo en cuenta que todo disefio
curricular segtiin Garzon (1992) esta
planeado explicita e implicitamente
sobre unas bases o fundamentos, se
proponen los filosoficos, psicologi-
cos, sociologicos y andragogicos sus-
tentados en los aportes de diferentes
disciplinas, asi:

Fundamentacion
filoséfica y
epistemoldégica

La fundamentacion filosofica, como
lo plantea Garzon (1992), orienta la
finalidad educativa y da coherencia
a la totalidad del curriculo. El fun-

damento epistemologico incide en el
proceso curricular para propiciar la
creacion de espacios o ambitos de
reflexion que avancen en la concre-
cion de formulaciones en torno a los
programas de la actividad intraem-
prendedora.

El concepto de filosofia para formu-
lar la fundamentacién filosofica y
epistemologica es, segun Fullat
(1991) el que se concibe como sa-
ber globalizador, comprensivo, cri-
tico, que facilita presupuestos
antropologicos, epistemologicos,
teleologicos, éticos y axiologicos,
analisis criticos, esto aplicado a la
formacion y capacitacion de recur-
sos humanos. Si se tiene en cuenta
que el programa intraemprendedor
justifica por qué es inevitable fun-
damentar cualquier accion sobre las
bases de una filosofia que inserte al
hombre intraemprendedor en su pro-
yecto de vida, asi pues se concibe al
programa intraemprendedor como el
cuerpo de experiencias destinadas a
estimular el espiritu emprendedor en
los participantes, lo que implica pro-
veerlos de los conocimientos y he-
rramientas necesarias para asumir
comportamientos intraemprendedo-
res enfocados a la innovaciéon como
el significado, sentido (segtin Frank,
1991) o razon de ser de estos perso-
najes en las organizaciones.

Por lo tanto, la fundamentacion filo-
sofica del programa esta orientada a
la identificacion de oportunidades de
negocios internos o externos, para

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



desarrollar planes de negocios inno-
vadores, con el enfoque tecnolégico
de la innovacion que parte de la
creencia en la ciencia y tecnologia
como recursos de solucion a proble-
mas y satisfaccion humana.

Fundamentacién
psicolégica

Este fundamento se encamina hacia
la cara oculta del curriculo, lo escon-
dido, lo latente o subyacente, de ahi
que Garzon (1992) establece que los
procesos vitales de aprendizaje orga-
nizacional tienen en cuenta los pro-
cesos evolutivos y cognoscitivos de
los capacitados.

En este aspecto lo fundamental es la
relacion de la psicologia y su influen-
ciaen el aprendizaje, ya que la elabo-
racion del conocimiento estd en las
actividades que aplica el individuo que
conoce sobre los objetos y las situa-
ciones a las que se enfrenta. Acorde
con dicha concepcion se desenvuelve
en funcién de ensayos de proyectos
relacionados con experiencias concre-
tas intraemprendedoras, de acuerdo
con la teoria de la disonancia cognos-
citiva, lograndose consonancia.

La experiencia social del conductor
con el grupo va mas alla de la simple
transmision de contenidos, logrando
la participacion, el analisis y la apli-
cacion de los conocimientos a los pla-
nes de negocio intraemprendedores,
apoyandolos, buscando que no se con-
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sideren inferiores por cometer errores,
si éstos se presentan, aumentando la
seguridad psicolégica de los partici-
pantes y estimulando su capacidad de
pensar. Asi pues, ensefiar a pensar
constituye una habilidad basica para
aprender a aprender, asi como apren-
der a perfeccionar las ejecuciones (el
hacer) y el discurso (el decir).

Fundamentacién
sociolégica

El enfoque sociologico sirve de base
para determinar, segun Garzon
(1992), el grado y la forma en que el
curriculo debe permitir y procurar
que los capacitandos adquieran co-
nocimientos del sistema social de la
organizacion con la intencion de
comprender los hechos y fendomenos
sociales dentro de los cuales esté si-
tuado, y en los que se enmarca su
practica laboral.

Por lo tanto, al abordar los aspectos
sociologicos del programa intraem-
prendedor, es necesario contemplar la
perspectiva particular de la organiza-
cion en la cual se lleva a cabo el pro-
grama. Retomando a Durkeim (1985),
quien afirma que la “materia” de la
vida social no puede explicarse por
factores puramente psicologicos, es
decir por estados de conciencia indi-
vidual, entonces la labor que se reali-
za en el programa esta orientada a
incentivar el trabajo colectivo, buscan-
do que las representaciones colectivas
se manifiesten con reflexiones en equi-
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po, teniendo en cuenta que para com-
prender la manera como la sociedad
se representa a si misma, y el mundo
que la rodea, es preciso considerar la
naturaleza de esta sociedad, no la de
los particulares.

Otro aspecto indispensable es la re-
lacion teoria-practica, las cuales se
ponen en marcha conjuntamente,
pues la una y la otra actian en ese
sentido, y vemos los resultados al tra-
tar de desconocer una de las dos.

Fundamentacién
andragoégica

Siguiendo el proceso del disefio
curricular del programa intraempren-
dedor se desarrollan las bases que
orientaran el mismo; asi, se parte de
la definicion de andragogia, término
que, como se dijo, designa el estudio
y la aplicacion de la educacion de los
adultos, los cuales son autbnomos y
tienen experiencias y conocimientos
adquiridos, necesidades de constata-
cion, capacidades criticas y analiticas.

De esta manera, la fundamentacion
andragogica es un factor importante
del disefio curricular, que permite
cierta flexibilidad en la puesta en
marcha de procesos de capacitacion,
por lo tanto es fundamental definir
los métodos vy las técnicas que orien-
tan el proceso de formacion.

En las discusiones actuales sobre
andragogia y métodos de capacita-

cion es frecuente oponer las bonda-
des de los métodos activos centrados
en el participante al método tradicio-
nal expositivo que resalta el papel del
instructor y centra su atencion en los
contenidos de aprendizaje.

Como ventajas de los métodos acti-
vos y participativos (Romero, 1991)
se sefalan la responsabilidad que
tiene que asumir el capacitando
como centro del proceso de capaci-
tacion, la formacion de valores de
respeto mutuo y cooperacion me-
diante el trabajo en equipo, la posi-
bilidad de aprender vivencialmente,
y una mayor efectividad en el pro-
ceso de apropiacion y desarrollo del
conocimiento, contrariamente al mé-
todo expositivo, magistral, que se
asocia con la pasividad del capaci-
tando, la tendencia al aprendizaje
memoristico y el reforzamiento de
patrones de autoridad vertical.

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-
ticipacion, y complementada por mé-
todos activos como el taller, generando
espacios de reflexion y anélisis, posi-
bilidades de formacion y efectivas ca-
pacidades de investigacion necesarias
para la realizacién de los proyectos.

El enfoque metodoldgico contempla
aspectos andrag6gicos con base en los
lineamientos de la teoria humanistica
del aprendizaje, cuya propuesta requie-
re acompaiar a cada individuo para
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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 tedricos, habilida-
des en la solucion de problemas y
habilidades de interaccion social.

OBJETIVOS DEL
PROGRAMA

Objetivo general

Poner en marcha un proceso de apren-
dizaje organizacional para que los
participantes aprovechen oportunida-
des de negocio para la organizacion.

Objetivos especificos

Teniendo en cuenta la taxonomia de
Bloom (1987), se redactan los obje-
tivos especificos siguientes:

« Primera categoria: recibir

Nivel conciencia: se formard a los
participantes en los aspectos mas
relevantes relacionados con la ne-
cesidad de logro, el desarrollo em-
prendedor e intraemprendedor, la
innovacion y la creatividad, los
criterios para la identificacion de
oportunidades de negocio, el plan
de negocio y la formacion de equi-
pos de trabajo.

Nivel disposicion: se buscara que
los participantes estén abiertos al
conocimiento del programa.
Nivel atencién: se pretendera lo-
grar que los participantes se inte-
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oSy
resen por el conocimientf dél pro-
grama intraemprendedor |
Segunda categoria: responder
Nivel consentimiento: se buscard
el cambio de actitud de los parti-
cipantes frente a la innovacion in-
traemprendedora.

Nivel disposicion: se buscara lo-
grar que los participantes prefie-
ran desempenarse en su trabajo
como intraemprendedores.

Nivel satisfaccion: se buscara que
los participantes se sientan satis-
fechos desempeniandose en su tra-
bajo como intraemprendedores.
Tercera categoria: valorizar
Nivel aceptacion: se buscara que
los participantes acepten el com-
portamiento intraemprendedor
para la realizacién de su (rabajo.
Nivel preferencia: se buscara que
los participantes prefieran el com-
portamiento intraemprendedor
para el desempefio de sus activi-
dades laborales.

Nivel compromiso: se buscara que
los participantes estén convencidos
de la necesidad de asumir compor-
tamientos intraemprendedores.
Cuarta categoria: organizar
Nivel conceptualizacion: los par-
ticipantes identificardn las carac-
teristicas, exigencias.y requeri-
mientos necesarios para elaborar
un proyecto intraemprendedor
Nivel organizacion: los partici-
pantes incorporaran a su desem-
pefio laboral el comportamiento
intraemprendedor.
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* Quinta categoria: caracterizar
Nivel generalizacion: los parti-
cipantes ponen en practica los
conocimientos adquiridos asu-
miendo un comportamiento in-
traemprendedor, innovando.
Nivel caracterizacion: los parti-
cipantes se caracterizan por ser
intraemprendedores.

DISENO CURRICULAR
DEL PROGRAMA
INTRAEMPRENDEDOR

El disefio curricular del programa
intraemprendedor involucra los ele-
mentos tedricos y practicos conside-
rados indispensables por los autores
consultados para lograr comporta-
mientos intraemprendedores, consi-
derando el disefio curricular como un
proceso de aproximacion sucesiva,
resultado de la elaboracion perma-
nente (Lopez, 1995).

DEFINICION DEL
PROPOSITO DE
FORMACION

El andlisis realizado para establecer
un perfil de intraemprendedor nos
permite establecer que el propdsito de
formacion es: formar individuos con
vision empresarial, que manifiestan
una conducta y orientan su compor-
tamiento al desarrollo y surgimiento
del espiritu emprendedor interno, ge-
nerando y aprovechando ideas
innovativas, desarrollandolas como

oportunidades de negocio reales,
comprometiendo su tiempo y esfuer-
zo en investigar, crear y moldear esas
ideas en negocios para su propio be-
neficio y el crecimiento sustentado de
la firma, detectando éxitos donde
otros ven fracasos o problemas, y
cuyo fuerte es la innovacion con fa-
lento y creatividad de bienes y servi-
cios, convirtiéndose asi en agente de
cambio.

Diseno curricular

El disefio curricular (ver figura 2)
contiene de forma sistematica las eta-
pas que permiten potenciar las posi-
bilidades de innovacion de las
organizaciones y sus participantes, fo-
mentar la capacidad intraemprende-
dora para realizar planes de negocio,
y proveer los medios para facilitar
€sos procesos a traveés de la capacita-
cion del talento humano de una orga-
nizacion, para lograr el éxito y crecer
en mercados cada vez mas competiti-
vos, mediante nuevas formas de pen-
sar en los negocios.

El médulo motivacional, realizado en
inmersion total de cinco (5) dias mi-
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
mas inquietos, evitan la rutina, bus-
can informacién para encontrar nue-
vos modos de hacer las cosas. es
decir, son innovadores.
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Madulo Maédulo Médulo de
motivacional conceptual integracion
23 iy * Desarrollo
Seminario de
AT emprendedor
maotivacion ; :
al logro * Madulo intracm-
prendedor

FIGURA 2. Mapa curricular del programa intraemprendedor

1. Innovacion y creatividad
2. Oportunidades de negocio
3. Equipos de trabajo

Fuente: Garzon (1996),

El médulo de integracion busca unir
los conocimientos de innovacion y
creatividad, iniciativa empresarial,
necesidad de logro para la identifi-
cacion de oportunidades de negocio
interno, formacion de equipos de tra-
bajo, plan de negocio y liderazgo en
un todo, permitiendo que los partici-
pantes adquieran los conocimientos,
las habilidades y las técnicas relacio-
nadas con el comportamiento in-
traemprendedor.

Los aspectos fundamentales del pro-
grama intraemprendedor apuntan al
cambio de actitud de los participan-
tes y permiten lograr que asuman
comportamientos de emprendedor
interno, por lo tanto, las caracteris-
ticas individuales definidas se ad-
quieren, mejoran y potencian con la
capacitacion que los participantes
reciben, guiados por la concepcion

4. Liderazgo
5, Plan de negocio

6. Asesoria a planes de negocio

propuesta por Drucker (1986 y
1992); Kuatko y Hoegetts (1992);
Pinchot (1985), Garfield (1992), y
Garzén (1996:162), que la conciben
como: “una disciplina que puede ser
demostrada, ensefiada y desarrolla-
da mediante los modulos y unida-
des que permiten su puesta en
marcha”.

Instrumentos
TAT

El primer modulo del programa in-
traemprendedor, denominado moti-
vacional, se evalia con el Test de
Apercepcion Tematica (TAT) que se
aplica como conducta de entrada y
salida adaptado y convalidado por
Garzon et al. (2002) para este pro-
ceso. Este instrumento, cuyas pri-
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meras versiones se elaboraron, pro-
baron y validaron entre 1910y 1930
en la Clinica Psicologica de Harvard
por los doctores Henry A. Murray y
Cristina D"Morgan, es una version
mejorada y convalidada del elabo-
rado por el Ph.D. David McClelland
en 1961, también en Harvard.

La decision de adaptar y adoptar el
TAT se debi6 a la validez de los re-
sultados que se obtienen pues, segun
Murray (1962), revela contenidos
emocionales que subyacen tras la
conducta manifiesta y que tienen una
coincidencia sustancial y fuerte co-
rrelacion con el test de Toschach y
el psicoandlisis. Los andlisis profun-
dos del TAT se han validado por
comparacion con observaciones psi-
coanaliticas y, finalmente, se ha uti-
lizado la comparacion con grupos
de diferencias conocidas, tras estu-
dios intensivos, después de una ex-
ploracion de setenta y cinco (75)
horas se midio su validez y se com-
prob6 la consistencia de los infor-
mes suministrados.

La confiabilidad tiene directa rela-
cion con el intérprete, y si se realiza
entre investigadores que clasifican
con iguales fundamentos y sistemas
de computo la correlacion negativa
desaparece y la positiva aumenta con
la practica. Segtin Murray (1992), en
la Clinica Psicolégica de Harvard la
confiabilidad de las interpretaciones
realizadas por algunos investigado-
res asciende a + 95.

PRUEBA OBIJETIVA

Este instrumento se aplica en el mo-
dulo conceptual al inicio y final del
mismo, disefiado y validado por
Garzon (1996), De acuerdo con
Navarrete (1991), este disefio per-
mite eliminar la subjetividad en la
interpretacion de los resultados ob-
tenidos, pues el instrumento contie-
ne reactivos de complementacion, de
respuesta alterna, de apareamiento
y de ordenamiento logico. Garzon
(1996:196) establecio la validez de
contenido teniendo en cuenta que el
instrumento evalta el contenido y la
estructura de la unidad conceptual,
y ésta contiene los aspectos princi-
pales cubiertos en el curso. Los re-
sultados se convalidaron con la
aplicacion de prueba no paramétrica
de Wilcoxon obteniéndose un valor
extremo de Z de -4:372, con una pro-
babilidad de una cola, asociada con
su concurrencia conforme Ho, de
P = .,0000 y alfa de 0,07. En vista
de que P es menor que alfa y el va-
lor esta en la region de rechazo, se
puede afirmar que la aplicacion de
la prueba objetiva permitio obtener
una diferencia significativa entre la
evaluacion inicial y la evaluacion
final de conocimientos emprendedo-
res e infraemprendedores aprendidos
con la capacitacion recibida. La con-
fiabilidad de este instrumento se re-
laciona con la consistencia de los
datos ante repetidas mediciones
efectuadas a sujetos con el mismo
instrumento (Garzon et al., 2002).
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ESCALA LIKERT

Este tercer instrumento fue disefiado
por Garzon (1966) y se vuelve a con-
validar por Garzon et al. (2002) para
medir el cambio de actitudes; se apli-
ca como conducta de entrada y salida
a los capacitados y a un grupo de con-
trol con el fin de determinar si presen-
tan diferencias significativas.

Retomando a Padua (1987:160) la
escala se define como una forma par-
ticular de indice que permite medir
las opciones de los individuos con
relacion a un asunto especifico. Se-
gun Padua (1987:163) y Kerlinger
(1979:10) una escala Likert es una
escala aditiva que corresponde a un
nivel de medicion ordinal consisten-
te en una serie de ftemes o juicios ante
los cuales se solicita la reaccion del
sujeto, y el estimulo (iteme o senten-
cia) que se muestra representa la pro-
piedad que se mide.

Este instrumento se elabor6 con base
en una lista inicial de aseveraciones
relevantes a la actitud que se mide y
las cuales son las establecidas como
perfil del intraemprendedor; cada
caracteristica individual del perfil del
intraemprendedor contiene una de-
finicion conceptual y operativa, di-
mensiones e indicadores, plasmados
en cuadros metodolégicos por varia-
ble. Una vez construida la escala para
las variables espiritu emprendedor,
visiéon e imaginacion creativa e
innovadora, necesidad de logro, sus-
tancia y dedicacion al proyecto in-
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terno, trabajo en equipo, vision
holistica de las necesidades del mer-
cado y liderazgo, se someti6 a prueba
piloto o prepueba en dos ocasiones,
una en México D.F. (1996) y otra en
Bogota D.C. (2002), los resultados
obtenidos en este proceso de validez
del instrumento se tabularon utilizan-
do el paquete SPSS (Stadistical
Packge for the Social Science) con
el método varimax como procedi-
miento de rotacion eficiente, basado
en que el factor mas 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
modifico con base en el resultado del
andlisis de factores, reelaborando
algunas preguntas y reubicando otras
con el fin de obtener un grado de
confiabilidad del instrumento, cum-
pliendo con lo que establece Comrey
(1985: 267) para este analisis quien
afirma que tienen mayor valor intrin-
seco los resultados con 'menor satu-
racién permiten aislar sus factores,
esto para los propositos del estudio
realizado por Garzon (1996) y Gar-
zOn et al. (2002) y las variables ya
enumeradas. Lo anterior haciendo la
salvedad de que el analisis factorial
segun Comrey (1985:268) es una
parte del desarrollo del mejor con-
junto posible de construcciones
factoriales.

Los resultados obtenidos de la apli-
cacion final del instrumento tipo likert
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de este programa para medir el cam-
bio de actitudes se procesan con el
analisis de factores ya mencionado,
y la prueba de Wilcoxon (no para-
métrica) se utiliza para probar una
hipotesis nula sobre el valor de una
mediana poblacional, considerando
la magnitud de la diferencia entre
cada uno de los valores muestrales y
el valor hipotético de la mediana.

CONCLUSIONES

Esta propuesta de cambio de actitu-
des es una alternativa desarrollada,
realizada con rigor metodolégico, pro-
bada y con excelentes resultados, pues
permite un cambio de actitudes signi-
ficativas reforzando los conceptos del
cambio, la disonancia cognoscitiva y
la teoria del aprendizaje.

El programa permite un cambio pla-
neado en cuanto a creencias, actitu-
des, valores y estructuras de las
organizaciones, siendo consecuente
con los planteamientos del enfoque de
desarrollo organizacional y el cambio
de actitudes como su objetivo.

El programa y sus resultados (ver
cuadros 4 y 5) confirman que una ac-
titud es una organizacion de procesos
motivacionales, perceptuales y cog-
noscitivos que se pueden aprender,
especificamente con las caractersti-
cas individuales intraemprendedoras,
objeto del estudio.

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

una relacién directa entre el cambio
de actitudes y la innovacion generada.

La capacitacion tiene un papel muy
significativo en la dindmica de las
organizaciones, y el programa in-
traemprendedor permite cambios de
actitudes y estimula el talento inno-
vador que esta en los propios traba-
jadores, quienes operan sobre las
herramientas de la innovacion.

También se puede concluir, teniendo
en cuenta la asignacion aleatoria de
los grupos experimental y de control,
que el espiritu emprendedor no es
genético, esto es, que no se nace con
¢l sino que puede ser desarrollado con
la capacitacion, por lo tanto, cualquier
persona, sin importar,sexo, raza,
estatus econdmico, nivel de estudios
alcanzado, tipo de actividad, clase
social, puede desarrollar el espiritu
emprendedor y todas las caracteristi-
cas necesarias para asumir compor-
tamientos intraemprendedores.

Asi mismo McClelland y Winter
(1969) en la India; Harper (1983) en
programas de entrenamiento y capa-
citacion para el desarrollo del em-
prendedor en la OIT, Roscow (1978)
en estudios realizados en educacion
formal en las. universidades de
Warton, Masachussett Institute
Tecnologic (MIT), Harvard, Babson
College, Columbia, New México,
Dartmonth, Tuck Schooll, Stanford
y Tulande, y por otro lado Nanning
(1992) en la Universidad Catdlica de
Chile, desmienten concepciones ra-
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CUADRO 4. Planes de negocio presentados en el programa intraemprende-

dor en Colombia

No. Titulo del plan de negocios Integrantes | Tipo de innovacion
I | Centro de produccion audiovisual 3 Giradual
2 | Centro de ayudas diagndsticas para odontologia 3 Gradual
3 | Club universitario 2 Gradual
4 | Centro de consultoria empresarial 3 Gradual
5 | Centro de educacion continuada drea de salud 3 Gradual
6 | Internado rotatorio drea de salud 4 Gradual
7 | Internado rotatorio con monitoreo virtual 2 Giradual
8 | Diplomado en ortopedia 2 Gradual
9 | Innovacion curricular drea de ciencias econémicas 4 Gradual

Fuenre: Garzon et al. (2002).

CUADRO 5. Planes de negocio presentados en el programa intraemprende-

dor en México

No Titulo del plan de negocio

Tipo de

Integrantes
g innovacion

| Unidad de promocién interna de servicios de ingenieria. 3 Gradual

de energia.

2 Repotenciacion de centrales de ciclo combinado y -+ Gradual
turbogas por medio de la puesta en marcha de un
sistema de enfriamiento del aire de entrada a una planta

eléetrica en las industrias autoabastecedoras
cogeneracion.

3 Unidad de servicios internacionales de asesoria, 4 Gradual
consultoria y proyectos para la generacion de energia

y

anuales en el departamento de proyectos
termoeléctricos, gestion de la informacion.

4 Base de datos para la elaboracion de informes 4 Giradual
semanales, mensuales, trimestrales, cuatrimestrales y

5 Unidad de capacitacion interna (grupos de

transferencia interna.

autocapacitacion) para ¢jecutar el presupuesto por

4 Giradual

6 Unidad de servicios de asesoria y apoyo a la

subdireccion de operaciones a través de las dreas de
ingenieria y disefio, en la repliblica mexicana.

4 Gradual

Fuente: Garzon (1996),

cistas respecto a que algunas habili-
dades y actividades son privativas de
ciertas razas.

Finalmente, los resultados que se
obtienen con el programa intraem-

prendedor deben tomarse como una
parte de la conducta individual, no
toda porque las actitudes son concep-
tos multidimensionales. Varios son
los factores que integran las actitu-
des, los cuales son de tipo afectivo,
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cognoscitivo y conativo, entendiéndo-
se éstos asi: la actitud afectiva es el
sentimiento emocional asociado con
la actitud; el elemento cognoscitivo se
refiere a las creencias desarrolladas a
través de] pensamiento y el conoci-
miento, las observaciones y la inten-
cion logica entre ellas, y el elemento
conativo es la conducta que manifies-
ta una persona hacia el objeto de la
actitud; por tales razones, el progra-
ma intraemprendedor esta disefiado
para incidir en las (res dimensiones,
los resultados que se obtienen son tem-
porales y deben reforzarse con las or-
ganizaciones de cultura y estructura
a fin de que esas actitudes contintien
para beneficio del intraemprendedor
y la organizacion.
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