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RESUMEN

La investigacion “Motivaciones y significados de cardcter cultural que se manifiestan en los estilos directivos de las micro, pe-

177

quefias y medianas empresas de Boyacd

, tuvo como propdsito hacer una aproximacion al modelo mental que subyace al estilo

de direccion de las micro y pequerias empresas en el departamento de Boyacd, particularmente en la dimension de motivaciones
y significados respecto de las siguientes categorias: relacion familia-empresa, relacion Estado-empresa, cliente, trabajador,
asociatividad, globalizacion y largo plazo. Mediante una investigacion de tipo cualitativo que comprometié a 30 empresas de
tamario micro y pequerio, se encontrd que los significados expresados respecto de estas siete variables influyen significativamen-
te en su modelo, y que en consecuencia, la lectura que el gerente hace de los fendmenos de la empresa, guarda intima relacion

con sus significados sobre las variables citadas.
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!Articulo de investigacién cientifica y tecnoldgica como resultado
del proyecto de investigacién titulado “Motivaciones y significa-
dos de cardcter cultural que se manifiestan en los estilos directivos
de las micro, pequefias y medianas empresas de Boyacd”, reali-
zado por el Grupo de Investigaciéon IDEAS adscrito a la Escuela
de Administracion de Empresas de la Universidad Pedagogica y
Tecnolégica de Colombia sede Tunja.
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The management styles in micro
Empresa do departamento de boyaca. Analises
desde suas motivacdes e significados

ABSTRACT

The research on “ Motivations and meanings on cultural character which show in management styles of micro,
small and medium enterprises in Boyacd”, wish to make an approach to mental model underlying the manage-
ment style of micro and small enterprises in the department of Boyacd, particularly in the dimension of motivations
and meanings regarding the following categories: family-business relationship, relationship State - enterprise, cus-
tomer, employee, partnership, globalization and long term. Through a qualitative research which implicated 30 mi-
cro and small enterprises, it was found that the meanings expressed on these seven variables significantly influence
the model, and consequently, the reading that the manager does about the phenomena of the enterprise, saves
intimate relationship with their meanings about cited variables.

Keywords: Motivations and meanings, management style, micro and small enterprises, Mental model, culture.

Os estilos de gestao na micro e pequna
através da leitura critica, escrita criativa, e falando

RESUMO

Este trabalho tem como propésito fazer uma aproximagdo ao modelo mental que subjacente ao estilo de diregdo
das micro e pequenas empresas no departamento de Boyacd, particularmente na dimensao de motivagdes e signi-
ficados a respeito das seguintes categorias: relacao familia-empresa, relacdo Estado-empresa, cliente, trabalhador,
associatividade, globalizacdo e largo prazo. Através de uma investigacao do tipo qualitativo que comprometeu a 30
empresas de tamanho micro e pequeno. Encontrou que os significados expressados a respeito destas sete varidveis
influem significativamente em seu modelo e que em consequéncia, a forma como o gerente ler os fenémenos pro-
prios da empresa, guarda uma intima relagdo com suas avaliagdes sobre as varidveis observadas.

Palavras-chave: Motivagdes e significados, estilo gerencial, micro y pequena empresa, modelo mental, cultura.



1. Introduccion

Las micro y pequefias empresas
en el mundo se han visto considera-
blemente influidas por la extensién
de la competitividad a escala glo-
bal; requerimientos cambiantes de
los clientes e incursién de nuevos
competidores, suponen presiones
por afinar orientaciones estraté-
gicas para garantizar el manteni-
miento y la ampliacién de la cuota
de mercado. La l6gica del disefio or-
ganizacional encarga esta tarea a los
directivos. La orientacion estratégi-
ca de las empresas sigue patrones
originados en la manera como los
directivos leen su propia realidad y
la de su entorno. El sistema de valo-
raciones, significados y representa-
ciones mentales propias del directi-
vo, definen la visién estratégica de
la empresa y provocan modos de
gestionarla. Las revisiones tedricas
adelantas respaldan la tesis de que
para comprender la manera como
un directivo ejerce su rol, es preciso
develar percepciones y significados
propios de su contexto cultural.

El estudio sobre las formas de di-
rigir las organizaciones en entornos
de turbulencia tiene una relevancia
cada vez mayor, por la natural nece-
sidad de asegurar su supervivencia
y su crecimiento reclamado por to-
das las comunidades de interés (Ra-
mirez, 2005; p. 16). En este sentido,
Martinez sefiala que la complejidad
del papel de la direccién es tal que la
calidad de un bien y/ o servicio y la
direccién de una empresa son en si
mismas fuentes de ventaja competi-
tiva (2009, p. 23).

Explicar comportamientos de los
directivos empresariales, compro-
mete la consideraciéon del contexto
cultural al que pertenecen, porque
ese mismo contexto confiere una
manera de comprender los fenéme-
nos y de comprenderse a si mismo,
que motiva una conducta deter-
minada. Kras (2000), a partir de su
investigaciéon sobre los ejecutivos
mexicanos y norteamericanos, ase-
gura que no hay duda en cuanto a
la profundidad de la influencia que
las respectivas culturas tienen sobre
estos dos estilos gerenciales

Hacia la identificacién de relacio-
nes entre modelos mentales propios
de un contexto cultural y formas de
dirigir la organizacién, se han desa-
rrollado en Colombia algunos traba-
jos, entre ellos el de los profesores de
la Universidad de Medellin, quienes
estudiaron tres personajes empresa-
rios antioquefios y confirman que el
modo de conducir las empresas por
parte de estos reconocidos empresa-
rios, es la manifestacién de sus per-
cepciones sobre el mundo, la familia
y el trabajo (Correa y otros, 2009).

Los resultados de Kras (2000) y
los profesores de la Universidad
de Medellin, unidos a las preo-
cupaciones de la comunidad bo-
yacense expresadas a través de su
Comisién Regional de Competi-
tividad, estimularon esta investi-
gaciéon cuyo objetivo es identificar
motivaciones y significados que
subyacen a las formas como los
empresarios de las micro y peque-
flas empresas de Boyacd dirigen
sus organizaciones; tales motiva-

ciones y significados son por su-
puesto de cardcter cultural.

El Plan Regional de Competitivi-
dad de Boyaca 2008-2032, expone
que la aversién al riesgo y el tradi-
cionalismo de los empresarios de
Boyacd, son la causa del retraso en
el desarrollo econémico del depar-
tamento, por la baja cultura empre-
sarial que estimulan estos dos fac-
tores. EIl mismo documento sefiala
que como consecuencia de esta con-
dicién “los empresarios priorizan el
corto plazo y la sobrevivencia como
forma de gestion empresarial”, lo
cual se expresa en: a) carencia de
servicios de fortalecimiento empre-
sarial articulados; b) los empresa-
rios no tienen criterios de calidad en
bienes y servicios; ¢) carencia de in-
centivos de modernizacién empre-
sarial y d) empresarios carecen de
formacién y capacidades gerencia-
les (Gobernacién de Boyacd, 2008).

Reporte de la Comisién Econémi-
ca para América latina y El Caribe,
sobre competitividad por departa-
mentos de Colombia, registra que
Boyaca se destaca por la progresiva
sofisticacién de sus servicios finan-
cieros, la reduccién de la brecha
urbana y rural de la pobreza; no
obstante, las capacidad de generar
aglomeraciones productivas y la
desigualdad contintian siendo obs-
tdculos determinantes (Ramirez y
Parra, 2010).

Una aproximacién a la estructu-
ra de pensamiento del empresario,
respecto de variables criticas de la
direccién, permite construir res-
puestas al interrogante de por qué
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dirige de esa manera, asf lo corrobo-
ran Anzola y Puentes (2007) en su
trabajo con directivos de mipymes
en Colombia.

El concepto de modelo mental
alude a los esquemas subyacentes
que la gente posee del mundo, son
significativamente permanentes y
tienen poder porque determinan el
modo de percibir, valorar, interpre-
tar e interrelacionarse con el mundo,
afectando lo que se ve y las formas
como se actda (Anzola y Puentes;
2007; p. 26); son el resultado de las
experiencias y de la interaccién so-
cial.

El concepto de cultura es verda-
deramente complejo en tanto que
abarca desde el conocimiento has-
ta los gustos y valores de los seres
humanos. Para Tylor (1971) citado
en Zapata (2007), la cultura es todo
complejo que incluye el conocimien-
to, las creencias, el arte, la moral, el
derecho, las costumbres y cuales-
quiera otros hdbitos y capacidades
adquiridos por el hombre en cuanto
miembro de la sociedad. Por la am-
plitud del concepto, el trabajo in-
vestigativo que se presenta aqui, se
limita a considerar las motivaciones
y los significados propios de los di-
rectivos, que justifican su labor fren-
te a la empresa, y concretamente en
relacién con siete aspectos criticos
para el rol directivo.

Hofstede (1980), define cultura
como la programacién mental co-
lectiva de las personas en diferen-
tes ambientes sociales y expone la
cultura desde cinco dimensiones: la

distancia de poder, el individualis-
mo, la masculinidad-feminidad, la
tolerancia a la incertidumbre y la
orientacion al largo o al corto plazo.
Hofstede (2005) define la distancia
de poder como el grado en que los
miembros con menos poder en las
organizaciones esperan y aceptan
que el poder esté distribuido de ma-
nera desigual. El individualismo es
caracteristico de sociedades donde
las personas se ocupan de si mis-
mas y de su familia mds proxima. El
colectivismo, a su vez, es propio de
sociedades en las que las personas
se integran desde su nacimiento en
grupos fuertes y cohesionados que
se guardan lealtad.

La dimensién de masculinidad-fe-
minidad es el grado en que los valo-
res dominantes de una sociedad son
el éxito, el dinero y los bienes ma-
teriales; en contraste, la feminidad
es el grado en que los valores domi-
nantes son el interés por los demads
y por la calidad de vida (Ortiz, 2010,
p. 63). Latolerancia a la incertidum-
bre la define Hofstede (2005) como
el grado en el que los miembros de
una cultura se sienten amenazados
frente a situaciones desconocidas,
inciertas o arriesgadas; sociedades
con baja tolerancia enfatizan reglas
y normas para asegurarse que la
gente sepa lo que debe hacer. Por el
contrario sociedades con menos in-
clinacién a evadir la incertidumbre
estimulan a las personas a asumir
riesgos.

Byrne y Bradley (2007), sefialan
que las culturas personales y na-
cionales se derivan de los valores
unicos de la gente y se proyectan al

estilo del liderazgo gerencial y a su
vez al desempefio de las empresas.
La tipologia de liderazgos es diver-
sa pero en este trabajo es importante
considerar dos estilos: el liderazgo
transformador y el transaccional. El
transformador mueve la gente a que
se vean a si mismos y hacia las opor-
tunidades y los desaffos del entorno
(Bass y Avolio, 2004); mientras tanto
el transaccional hace que el emplea-
do cumpla con los requerimientos
del lider, pero probablemente no ge-
nere entusiasmo y compromiso con
los objetivos (Yukl, 2010).

Chamorro (2008, p.78) refiriéndo-
se a asuntos culturales que determi-
nan el estilo de liderazgo de quien
dirige, sefiala que los estudios de
liderazgo que tienen en cuenta la
variable cultural, resultan benéfi-
cos para la organizacién porque:
“muestran las bases de sistemas
significativos en los que descansa la
organizacién y la manera en que los
esquemas interpretativos crean y re-
crean tales significados”.

Goleman (1999) refiere que los
éxitos y los fracasos de los direc-
tivos estdn mds desarrollados con
su inteligencia emocional que con
su inteligencia cognoscitiva, y asu-
me la inteligencia emocional como
la capacidad de reconocer los pro-
pios sentimientos, los de los demads,
motivarse y manejar de manera
adecuada las relaciones que se sos-
tienen con otros y consigo mismo.
El mismo Goleman demuestra que
quienes alcanzan altos niveles den-
tro de las organizaciones poseen
un gran control de sus emociones,
estdn motivados y son generadores



de entusiasmo. Saben trabajar en
equipo, tienen iniciativa y logran in-
fluir en los estados de dnimo de sus
compaifieros.

McClelland (1961) citado en Ro-
driguez (2005), pretende explicar en
sus investigaciones que el hombre
de empresa no realiza su actividad
econdémica simplemente por el afdn
de lograr resultados monetarios,
hay un componente motivacional
mucho mds fuerte que es el deseo
de logro. La utilidad no es mds que
una medida de lo bien que el traba-
jo se estd haciendo y no el fin en sf
mismo. De igual manera, pretende
comprobar que mds alld de necesi-
dades econémicas, el hombre busca
trascender y ser reconocido dentro
de la sociedad por su esfuerzo y vir-
tud. Esta es la mentalidad que moti-
va a la persona dentro del contexto
empresarial.

2. Metodologia

El enfoque de esta investigacién
es cualitativo, el investigador asu-
me el andlisis de una realidad que
es subjetiva. La logica de razona-
miento es inductiva, por lo cual de
las experiencias particulares de los
directivos estudiados, se construye
una perspectiva general (Herndn-
dez y otros, 2006, p. 525)

El estudio es exploratorio, busca
comprender los estilos de direccién
de los empresarios consultados, re-
lacionarlos con sus propios paradig-
mas y valoraciones, para mostrar
tendencias, sin que sea importante
la representatividad estadistica.

El disefio de la investigacion es et-
nogréfico, pretende describir y ana-

lizar motivaciones y significados de
seres humanos (Herndndez y otros,
p- 697), en su condicién de miem-
bros de un grupo social y ejecutores
del roll de directivos de empresa.

2.1  Poblacién objeto de estudio

Directivos de las micro y peque-
flas empresas, siguiendo lo norma-
do por el articulo 2 de la Ley 905 de
2004, de cualquier sector produc-
tivo, ubicadas dentro del territorio
del departamento de Boyaca.

2.2 Unidad muestral:

Elementos de la poblacién objeto
de estudio fueron parte de la mues-
tra con el cumplimiento de las si-
guientes condiciones:

a) Gerentes, sean o no propietarios
de las micro y pequefias empresas
con registro vigente en las Camaras
de Comercio de Tunja, Duitama y
Sogamoso, con una antigiiedad en
el registro mercantil superior a cin-
co (5) afios.

b) Ubicacion sobre el corredor in-
dustrial del departamento

c) Haber expresado la voluntad de
participar en el estudio.

El tamafio de la muestra se deter-
mind por los criterios requeridos
para la unidad muestral por el in-
vestigador. Partiendo de los regis-
tros de Cadmaras de Comercio que
cumplian con las condiciones men-
cionada en el literal a), se aplicaron
los criterios b) y ¢), lograndose final-
mente la confirmacién de un grupo
de 30 directivos. El grupo muestral

se constituyé por organizaciones
que actdan en diversos sectores asi:
11 unidades participan en la comer-
cializacién, 4 en produccién y 15 en
servicios; este criterio, como se ha
dicho, no fue controlado por el in-
vestigador.

3. Instrumentos de recoleccién

A través de una entrevista semies-
tructurada se ha recogido la infor-
macién de interés para este estudio,
previa visita de sensibilizacién al di-
rectivo para confirmar su voluntad
de participar dentro de la muestra.
Se aplicé la entrevista basada en una
guia de asuntos con la libertad de in-
troducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mayor
informacién sobre los aspectos rela-
tivos a las categorfas de andlisis.

Adicional a la entrevista se utilizé
la observacién para reconocer docu-
mentos, ambientes y materiales que
pudieran ayudar a entender el estilo
directivo de los entrevistados.

4. Analisis de los datos

La informacién para el anélisis
estaba primordialmente contenida
en audios y fichas de observacion,
la primera actividad consistié en
transcribir las entrevistas textual-
mente en documento word para ha-
cer un andlisis del lenguaje emplea-
do por cada entrevistado, atendien-
do las orientaciones metodolégicas
de Hernéndez (2010).

Una vez transcritos los materiales
se procedié a una primera clasifica-
cién segun las siete categorias pre-
vistas desde la formulacién de los
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objetivos del estudio y que surgieron
de la literatura previa, la cual permi-
tié determinar que las valoraciones
respecto de estos asuntos son fuerte-
mente generadoras de comportamien-
tos en el ambiente gerencial.

Las siete categorfas de analisis se
refieren a motivaciones y significa-
dos acerca de: la relacién familia-
empresa, la relacion Estado-empre-
sa, los trabajadores, el cliente, la
asociacién con otras empresas, la
globalizacién y el largo plazo.

Se prosiguié con la construccion
de una matriz por entrevistado,
en donde cada idea expresada fue
incorporada en una celda segtn la
categoria de andlisis a la que corres-
pondiere. Usando un nuevo crite-
rio de clasificacién que emerge de
los datos (Herndndez y otros; 2006;
p-630), se codificaron los entrevista-
dos segtn el sector en donde parti-
cipan las empresas (manufactura,
servicio y comercio). En un nivel
maés profundo de revisién de los da-
tos, el investigador determiné para
cada categoria de analisis unas sub-
categorias y se construyeron nuevas
matrices para extractar informacién
de las primeras, anteponiendo el in-
terés central de la investigacion.

Un ejercicio posterior fue el de
buscar interrelaciones, tendencias,
discrepancias y nuevos elementos;
contrastar los datos recogidos con
los referentes tedricos de la investi-
gacién, para finalmente identificar
los relacionamientos que se guardan
las representaciones mentales con
las acciones del directivo.

5. Resultados

Los resultados son el reflejo de la
experiencia de un ndmero limitado
de directivos de micro y pequeiias
empresas, en los cuales, los investi-
gadores no pretenden generalizar,
pues como lo refiere Herndndez y
otros (2006, p. 668), en la investiga-
cién cualitativa la transferencia no
la hace el investigador sino el usua-
rio o lector del estudio, quien se
cuestiona si los resultados podrian
aplicarse en el contexto de su inte-
rés. Sin embargo, si pueden contri-
buir a un mayor conocimiento del
empresario boyacense y a establecer
algunas orientaciones para futuros
estudios sobre sus capacidades di-
rectivas.

Emergen del andlisis una serie de
significados equivalentes a ideas este-
reotipadas, que se intenta resumir por
categorfas de andlisis como sigue:

En relacién con las representaciones
acerca del Estado, hay fuerte coinci-
dencia en la comprensién del Estado
como un cobrador de impuestos y un
agente que se interpone para entrabar
los propésitos de las empresas. El ge-
rente de la empresa codificada para
el andlisis como 52, expresa “...nos
atracan...se estd trabajando es para
el gobierno”; por su parte la empresa
CP3 expone “todo lo que uno necesita,
todo es un problema, es algo de uno
solo contra lo demads”.

Se encuentra que el 43% de los en-
trevistados esperan que el Estado es-
tablezca politicas y reglas claras, que
sean equitativas y permanezcan en el

tiempo. Entre tanto, el 67% expresa no
percibir oportunidad de indole algu-
na proveniente del gobierno.

Perder el patrimonio familiar es el
temor que se manifiesta cuando se
indaga sobre el largo plazo, y “estar
un poco mejor” es el suefio con la
empresa para dentro de cinco afios.
En complemento, improvisar otorga
una zona de comodidad y tratar de
precisar el qué, cudndo y cémo hacer,
supone presion. El 70% de los direc-
tivos consultados recrea la imagen de
su empresa para dentro de cinco afios,
con una ampliacién de sus mercados,
reconoce que le implica arduos esfuer-
Z0s pero no precisa las acciones claves
para lograrlo.

En relacién con el concepto de glo-
balizacién los empresarios del estudio
manifiestan un sentimiento de expec-
tativa y dejan percibir un estado de
espera mientras alguien les dice qué
hacer. No hay planes concretos para
encarar este ambiente, particularmen-
te ante los tratados de libre comer-
cio, no hay una sola empresa de la
muestra que tenga un plan de accién
concreto. El 83% de los directivos se
muestran expectantes del panorama
de negocios que vendrd con las fir-
ma de los tratados de libre comercio
recientes, sin embargo apenas el 26%
de ellos, reconoce que la capacitacién
es una accién que debe emprender
para identificar y aprovechar posibles
oportunidades.

En el caso de la representacion
mental en relacién con el trabajador,
pareciera un contrasentido la coinci-
dencia en la mayoria de los entrevis-



tados alrededor de lo que significa un
buen trabajador: “que tenga sentido
de pertenencia”, “que cumpla las me-
tas”, mientras la empresa no tiene de-
finida una visién de futuro y un plan
de accién para que sea considerado
por el trabajador. El 60% de los con-
sultados creen que las aspiraciones
de sus trabajadores se identifican con
la visién y los objetivos de la empre-
sa, entre tanto, el 43% asegura que el
criterio de seleccion de personal mds
conveniente es el asociado a los valo-
res de la persona.

Respecto del cliente la tendencia de
las apreciaciones es que lo mds impor-
tante para satisfacerle, son los atribu-
tos mesurables en el bien o el servicio,
solo alli descansa la imagen de la em-
presa y las posibilidades de conquis-
tar nuevos clientes y retenerlos.

La asociatividad es una estrategia
valida para ser competitivos, pero
“son los otros, no yo”, quienes
prefieren el trabajo individual, es
la idea que se sobrepone cuando se
indaga sobre esta categorfa. E1 57%
de los entrevistados manifiestan que
les gustarfa asociarse, sin embargo
solo el 13% ha tenido experiencias
de esta naturaleza.

Trabajar con miembros de la fami-
lia supone contar con esfuerzos mds
decididos y construir escenarios de
mayor confianza en la organizacion,
es una representacién mental genera-
lizada. El 77% de las empresas obser-
vadas tiene familiares vinculados a su
planta de personal y en el 73% de los
casos los familiares vinculados ocu-
pan cargos directivos.

La observacion durante la apli-
cacién de las entrevistas permiti6
evidenciar algunos hechos signifi-
cativos para los propdsitos de esta
investigacion, entre otros: no hay
“carifio al dato”, es decir no se ges-
tiona la informacién que se va pro-
duciendo en el quehacer de la em-
presa; se manifiesta alta prevencion
para compartir informacién sobre el
c6mo y el porqué de lo que se hace.
Ante la mayoria de las preguntas
los gerentes ofrecen respuestas di-
vagadoras, especulan con naturali-
dad sobre asuntos que no conocen
y denotan poco interés por ponerle
tiempo a los compromisos consigo
mismos y con la empresa.

Algunos relacionamientos que
surgen de las entrevistas y las obser-
vaciones se registran en la tabla 1:

Tabla 1. Correspondencias entre significados y estilo directivo de micro y pequefios empresarios boyacenses.

CATEGORIA

SIGNIFICADOS /MOTIVACIONES

ESTILO DE DIRECCION (ACCIONES)

El empresario cree que es bueno vincular la familia a la
empresa, pero “de puertas para adentro debe tratdrsele como

Prefieren que los demds trabajadores no identifiquen sus
relaciones de familia con algunos colaboradores.

Relacidn familia cualquier trabajador”.
-Empresa Los disefi izacional d d
El empresario considera que los asuntos familiares deben UT ISquSDrQanéZHC#Uﬂﬁ'BSSLB acomodan [f]jaradres'ppp e
anteponerse a los asuntos de la empresa. 4 103 Iniereses de famia. LoS Cargos 0 Cecision y
confianza los ocupan familiares preferencialmente.
Se establecen estimulos  econémicos y/o emocionales
E| empresario Diensa que B| trabajadgr p[]r natura“aza no |nC|Uand0 a |.al fam|||a, con B| flﬂ pam[)l”ar dB BSt|mU|ar
satisface las expectativas de productividad de la empresa. mayor productividad, N
Trabajador Se apoya en reglamentos rigidos a los cuales le otorga un

valor importante como herramienta de control administrativo.

Cree que lo més valioso de un trabajador para la empresa, es
el conocimiento sobre el producto o el servicio de la empresa.

No se invierte en formacion del equipo de trabajo en temas
como la cultura organizacional o sistemas de gestion de
calidad, entre otros.
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CATEGORIA SIGNIFICADOS /MOTIVACIONES ESTILO DE DIRECCION (ACCIONES)
Fl empresario plensa que es clave de xito tener una excelente | L8S estrategias de mayor atencidn son las relacionadas
imagen de la empresa y que se consigue solamente a travgs | 00N 12 calidad y el cumplimiento en la enirega. No hay
del producto o el servicio, ningdn tipo de estrategia envrelamon con resppnsamhda.d
Cliente social empresarial. No se piensa en las demas comuni-
dades de interés de la empresa.
) Se disefian estrategias  permanentemente con miras a
El empresario cree que es muy importante generar fidelizacion | satisfacer las necesidades de sus clientes tradicionales y
con su clientela. desarrolla acciones hacia el establecimiento de relaciones
duraderas.
No corre riesgos frente al Estado y no cree cuando algo
le ofrece.
Relcit El empresario piensa que el Estado es corrupto No se interesa por participar en programas de fomento

empresa -Estado

formulados por el Estado,
Es escaso el conocimiento de la politica pdb
sector en el que compite.

ica hacia el

El empresario aprecia al Estado como un cobrador de impuestos.
Cree que la carga impositiva es muy alta.

Son usuales las practicas de evasion.

El empresario percibe que la asociatividad aunque conveniente,
siempre significa pérdida para alguien.

Las estrategias de negociacion  se desarrollan en
escenarios de gana - pierde.
No se manifiesta voluntad de asociacion

Asociatividad
Se establecen practicas desleales.
No hay ética en los negocios.
El empresario piensa que el competidor es un rival que hay | No hay afectos con los empresarios de la compstencia.
que vencer. No hay interés por alianzas estratégicas con competidores.
No conoce ni se interesa por estrategias de clsters,
cadenas o redes.
El empresario piensa que la globalizacion no afecta las | No se preocupan por obtener informacion del verdadero
Globalizacidn pequefias empresas y que hay que esperar para ver que se | impacto de los mercados globales.

presenta.

No hay planes de accion para aprovechar o encarar los
Tratados de Libre Comercio.




CATEGORIA

SIGNIFICADOS /MOTIVACIONES

ESTILO DE DIRECCION (ACCIONES)

Largo plazo

El empresario cree que concentrandose en las acciones de
corto plazo es como proyecta su empresa para el largo plazo.

No formula planes estratégicos que le oriente un rumbo
en el largo plazo. No conoce ni se preocupa por conocer
las caracteristicas del sector donde compite, ni los aspec-
tos econémicos, politicos, socioculturales, tecnoldgicos
del entorno.

El empresario cree gue es mejor asegurar el patrimonio que
correr rigsgos innecesarios

Le teme a la expansion. Mide demasiado el riesgo.

alcanzarlos.

El empresario tiene suefios para el futuro con su empresa,
pero duda de su viabilidad y de su capacidad propia para

No define metas, politicas, proyectos alineados al suefio
de futuro.

Fuente: elaboracién propia.

6. Discusion

El andlisis de las entrevistas aplica-
das y la observacion in situ de préc-
ticas y documentos propios de la
gestion de las empresas, conduce a la
confirmacién de que los conceptos y
valoraciones del tomador de decisio-
nes guardan una relacién intima con
los estilos de conducir la organizacién.

En coincidencia con los hallazgos
de Anzola y Puentes (2007), el modo
en el que los empresarios del estudio
perciben e interpretan los fendmenos,
afectan las formas de ver y actuar. En
este caso en particular, fendmenos y
actuaciones referidos a la dindmica
empresarial.

La orientacion estratégica, la estruc-
tura organizacional y el estilo de con-
duccién de las empresas observadas,
estdn determinados significativamen-
te por ese esquema de percepciones
e interpretaciones de quien ejerce el
rol de tomador de decisiones. Asi,

la vinculacién de los colaboradores
no se cifie a perfiles y competencias
alineadas con la estrategia, para dar
paso a la vinculacién de familiares,
en quienes el directivo percibe mayor
respaldo y confianza. El liderazgo que
se ejerce es el transaccional, en espera
de que el empleado cumpla requeri-
mientos del lider con baja preocupa-
cién por el empoderamiento (Yukl,
2010), postura alentada por la idea de
que el trabajador tiene resistencia na-
tural a comprometerse con los objeti-
vos de la empresa.

El interés por la politica ptblica sec-
torial y los programas de apoyo gu-
bernamental es nulo, como manifes-
tacion de que se percibe un gobierno
poco transparente, del cual la empre-
sa debe defenderse. No se evidencié
mecanismos de gestién de la relacién
con el cliente, ni se hall6 interés sobre
el particular, circunstancia asociada al
concepto de que para el cliente basta
una oferta con las especificaciones que
necesita.

La concentracién en la accién de
corto plazo y la resistencia a la for-
mulacién de planes de largo plazo,
se acompaiian de la creencia que el
patrimonio logrado merece toda pro-
teccion y no deben asumirse riesgos
innecesarios. Siguiendo a Hofstede
(2005), los empresarios observados
hacen parte de una sociedad cuyos va-
lores dominantes son los de la mascu-
linidad, por la importancia conferida
a los bienes materiales, y bajo grado
de tolerancia a la incertidumbre, por
el énfasis en asegurar que la gente
sepa lo que debe hacer, evadiendo de
este modo cualquier riesgo.

Detrds de la baja motivacién por
asociarse con el competidor para al-
canzar los beneficios que supone com-
partir sinergias, se halla la exposicién
de la cultura desde la dimensién del
individualismo, que al decir de Ho-
fstede (1980), es propio de sociedades
en las que desde el nacimiento las
personas se forman para que se ocu-
pen de si mismas y de su familia mds
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proxima, con desinterés por hacer
parte de grupos cohesionados.

Este trabajo comparte el tipo de ha-
llazgos de Correa y otros (2009), en los
que se confirma que las percepciones
y valoraciones sobre el mundo, la fa-
milia, el trabajo y demds dimensio-
nes, definen el modo de conducir las
organizaciones por parte de quienes
actdan como directivos.

7. Conclusion

El objetivo de este trabajo fue apro-
ximarse a la identificacién de los sig-
nificados y motivaciones que subya-
cen a los estilos de direccién, en una
muestra de 30 empresarios de micro
y pequefias empresas de Boyacd, los
hallazgos aunque no pueden ser ge-
neralizados por el disefio metodold-
gico de la investigacién que no exige
representatividad de la muestra, si
resulta valioso como esfuerzo para
comprender a los directivos empre-
sariales de la region.

Se abre campo a propuestas futu-
ras de investigacién que determinen
si estos hallazgos se pueden genera-
lizar a las empresas micro y peque-
fas del departamento, y que definan
el como intervenir modelos menta-
les y promover estilos directivos
que recreen las unidades empre-
sariales en un escenario cambiante.
Son compromisos de este ejercicio
investigativo, proveer orientaciones
para revisiones curriculares en pro-
gramas de administracién y para
acciones de iniciativa pdblica hacia
fortalecer la capacidad gerencial de
la region.

Desde la orientacién tedrica de
Hofstede (2005), los empresarios
consultados pertenecen a una so-
ciedad con fuerte inclinacién al in-
dividualimo, donde las personas se
ocupan de sf mismos y de su familia
mads préxima. Los empresarios dan
cuenta de estar insertados en una
cultura de baja tolerancia a la incer-
tidumbre, dado que evaden toda si-
tuacién que le signifique riesgo y en
contraste se apoyan en reglas y nor-
mas para controlar el desempefio
de su equipo. La orientacion al lar-
go plazo puede calificarse de nula,
sus acciones pretenden resultados
inmediatos y no conocen de oportu-
nidades y amenazas que les ofrezca
el entorno.

Desde los lineamientos tedricos
de McClelland (1961) citado en Ro-
driguez (2005), se determina que
los empresarios del estudio no ex-
perimentan necesidades de logro,
no se evidencian impulsos a luchar
para alcanzar el éxito, por el contra-
rio denotan gran interés por conso-
lidarse en una zona de comodidad
donde la incertidumbre sea escasa.
La necesidad de afiliacién se mues-
tra bajo la condicién de que se trate
de personas bien conocidas, no ex-
perimentan necesidad de pertenecer
a gremios o redes empresariales con
actores de los que no tengan mayor
conocimiento. La necesidad de po-
der se refleja de manera muy sutil,
no manifiestan deseos de influir en
su gremio, por ejemplo para liderar
procesos de modernizacién o for-
talecimiento del poder negociador
del sector.

El tipo de liderazgo que se impone
en el grupo de empresarios consul-
tados es el transaccional, con geren-
tes que hacen requerimientos y es-
peran ser obedecidos, utilizando en
la mayoria de los casos estrategias
poco eficaces para generar entusias-
mo y compromiso.

Al hacer la contrastacién de los
datos en busca de acciones de los
empresarios que se correspondan
con sus representaciones mentales,
se evidencia que sus verdades a me-
dias y su manera propia de leer los
fenémenos que le rodean, provocan
particularidades en sus formas de
administrar, por ejemplo particu-
laridades en la forma como llevan
a cabo el proceso administrativo:
planeacion operativa con inexisten-
cia de la planeacién tactica y estra-
tégica; disefio organizacional no
alineado con una propuesta de va-
lor sino deliberado segin presiones
medidticas; modelo de liderazgo y
motivacién cefiido a expectativas de
mayor desempefio en el corto plazo.
Mecanismos de control administra-
tivo con apego a normas y procedi-
mientos poco flexibles.

El estudio se configura como un
ejercicio motivador para nuevas
investigaciones que se ocupen de
determinar el nivel de transferen-
cia o aplicabilidad de los resultados
en otros grupos de empresarios de
la regién, y de manera importan-
te orienta el disefio de programas
de fortalecimiento de la capacidad
gerencial por parte de la iniciativa
publica y de la funcién de extensién
universitaria.
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