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Glosario

Antioquia: departamento de Colombia ubicado al nororiente del pais, el cual constituye el

principal eje de la cultura paisa.

Arriero: individuo que recorre los caminos llevando consigo mercancias transportadas a lomo de

mula.

Chief Executive Officer (CEO): traducido generalmente como director ejecutivo. Es un
anglicismo referido a la persona que ostenta el cargo de mayor responsabilidad administrativa en

una organizacion.

Idiosincrético: adjetivo que da cuenta de aquello que distingue a un individuo, grupo o cultura de

los demas, en virtud de sus caracteristicas particulares.

Managerial and Organizational Cognition (MOC): traducido generalmente como cognicion
administrativa y organizacional. Por un lado, este nombre hace referencia a un campo de
conocimientos centrado en el estudio de la construccion de la realidad por parte de los actores en
la organizacion y su impacto en la accion individual, grupal y organizada. Por otro lado, se refiere
a una de las veinticinco divisiones y grupos de interés existentes al interior de la Academia de la
Administracion (Academy of Management — AoM) de los Estados Unidos, dedicada a este objeto

de interés académico e investigativo.

Montafiero: calificativo dado por tradicion a los campesinos paisas quienes, justamente, recorren
“el monte” y habitan en él. Por lo general, es usado de manera algo despectiva por personas que

habitan en la ciudad.

North Atlantic Theories of Organization (NATO): traducido como teorias de la organizacion del
Atlantico Norte (TOAN). Este concepto hace referencia a la serie de teorias elaboradas en los
paises desarrollados ubicados arriba del ecuador y a ambos lados de océano atlantico. Esto, en

particular, en el mundo angl6fono que gravita alrededor de los Estados Unidos e Inglaterra.

Paisa: individuo que habita en Colombia, al interior de una region compuesta por los
departamentos de Antioquia, Caldas, Risaralda, Quindio y partes del norte del Valle del Cauca y

del occidente del Tolima. Esta constituye una region distintiva de este pais en términos culturales.
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Paisano: adjetivo referido tanto un individuo que vive y labora en el campo, como a alguien que
convive con otro en el mismo contexto geografico o0 en uno muy cercano.

Sensegiving: traducido como transmision de sentido. Hace referencia a un proceso por el cual un
individuo o grupo comunica a otro(s) su construccion de sentido (sensemaking), ajustando como
resultado esa construccion o generando una nueva, la cual proviene, justamente, del ejercicio de

interaccion descrito.

Sensemaking: traducido como construccion de sentido. Constituye un proceso por el cual un
individuo o un colectivo otorga un sentido particular a la realidad que lo rodea. Esto, en funcion

de su ejercicio perceptual, su experiencia y los marcos preestablecidos que de ella resultan.

Sur global: concepto movilizado por ciertas perspectivas tedricas, entre las que se destacan la
mirada decolonial y las epistemologias del Sur, para dar cuenta del conjunto de tradiciones,
sistemas socioecondémicos y culturales, grupos de problematicas, movimientos de resistencia y
demas particularidades vinculadas, en lo fundamental, con los paises del llamado “tercer mundo”.
Estos se diferencian de los que conforman el denominado “primer mundo”, entre otras
caracteristicas, por su rezago en multiples frentes respecto a aquellos y su consecuente condicién
de dependencia en materia socioecondmica, politica, tecnocientifica y cultural (que da forma a
relaciones asimétricas de poder). Los contextos articulados directamente con el “primer mundo”,

por oposicidn logica al concepto aqui descrito, constituyen el denominado “Norte global”.



Sensemaking y sensegiving en directivos de empresas antioquefias: una mirada a un
discurso del Norte en tres casos propios de un contexto del Sur
Sensemaking and sensegiving in Antioquia’s managers of companies: A look at a northern
discourse in three cases located in a southern context

Resumen

Este trabajo presenta los resultados de una investigacion cuyo objetivo fue identificar qué
caracteriza los procesos de construccion (sensemaking) y transmision (sensegiving) de sentido
configurados en directivos de organizaciones ubicadas en entornos cominmente no considerados
por la literatura que ha dado forma a este discurso, especificamente, en una destacada region
(Antioquia) de un pais del Sur global (Colombia). En correspondencia con la naturaleza de la
problematica estudiada y en sintonia con la tradicién tedrica en la que se ha conformado este
discurso, se utilizd una metodologia cualitativa, sobre la base de un posicionamiento
epistemoldgico interpretativista. Los resultados muestran que en las organizaciones investigadas
el proceso estudiado se configura 1) en un entorno en el que la propiedad y el control no estan
necesariamente separados y en el que las relaciones humanas son altamente valorizadas, 2) en el
marco de una identidad y de una cultura particulares y con rasgos muy caracteristicos y 3) en un
contexto distinto al indicado usualmente por la teoria que lo ha fundamentado desde el Norte
global.

Palabras clave

Construccion de sentido, transmision de sentido, Sur global, decolonialidad, estudios
organizacionales, Latinoamérica.

Abstract

This paper reports the research results of an investigation whose main goal was to identify the
characteristics of the sensemaking and sensegiving (S&S) processes in managers of organizations
located in environments not commonly considered by the literature that has shaped the S&S
discourse, specifically in a prominent region (Antioguia) of a global South country (Colombia).
According to our research problem nature and in line with the theoretical tradition that has shaped
this discourse, we used a qualitative methodology linked to the interpretivist paradigm. The results
show that in the organizations investigated the S&S process is configured 1) inan environment in
which ownership and control are not necessarily separated and in which human relationships are
highly valued, 2) in the context of a specific identity and culture with very characteristic features,
and 3) in a different environment from that usually considered by the theory produced in the global
North.

Keywords

Sensemaking, sensegiving, global South, decoloniality, organization studies, Latin America.



Introduccion

Este articulo presenta los resultados de una investigacion enfocada en el discurso de
sensemaking (construccion de sentido) y el sensegiving (transmision de sentido) (S&S), la cual se
desarroll6 en el contexto propio del Sur global (de Sousa Santos, 2018) (en adelante, solo “el Sur”).
Ese discurso ha sido producido, en esencia, en los paises del Norte global (Merilainen, Tienari,
Thomas, & Davies, 2008) (de ahora en mas, simplemente, “el Norte’). Ha sido alimentado,
ademas, en lo fundamental, por investigadores y terrenos de investigacion ubicados también en
ese contexto (Hernes & Maitlis, 2010). Este discurso, sin embargo, ha tenido una amplia difusion
y aceptacion en todo el mundo y, de hecho, su importancia es bien reconocida, a nivel general, en
el campo de los estudios administrativos y organizacionales (Brown, Colville, & Pye, 2015).

Nuestro trabajo, a diferencia de lo que ha marcado la tradicion del discurso del S&S, se
desarrollé desde “la periferia” (Tietze & Dick, 2013) y se centr6 en la investigacion de empresas
ubicadas en una region esencial para el desarrollo empresarial (Antioquia) de un pais del Sur
(Colombia). Esto, en particular, estudiando tres casos no correspondientes a las caracteristicas
usuales de aquellos que tipicamente han sido considerados en la academia, al interior de las que
Burrell (2003) ha denominado las “teorias de la organizacion del Atlantico norte (TOAN)” o
“North Atlantic Theories of Organization (NATO)” (p. 533).

Para el discurso del S&S, el contexto en el que se desarrollan estos procesos constituye un
aspecto fundamental (Weick, 2008). Esto, dado que se considera en él que la realidad es una
construccién realizada por los actores en funcion de aspectos muy puntuales (datos, informacién,
fendmenos particulares, etc.), los cuales ellos seleccionan de su entorno y consideran en virtud de
sus sistemas cognitivos, sus preferencias y marcos previos, teniendo en cuenta ciertas variables
especificas y dejando de lado otras, deliberadamente o no (Bartunek, Krim, Necochea, &
Humphries, 1999).

El contexto que caracteriza a las organizaciones en paises del Sur es reconocido como
distinto al existente en los del Norte (Ibarra Colado, 2012). Las organizaciones latinoamericanas
se enfrentan a elevados niveles de presion, a desventajas de escala, a una elevada informalidad, a
regimenes politicos cambiantes —en ocasiones radicales y dictatoriales— y, ademas, globalmente,

a condiciones de desventaja competitiva, en particular, respecto a grandes firmas multinacionales,



cuyos cuarteles generales se ubican por lo general, justamente, en las naciones desarrolladas
(Aguilar, Delatorre, & Deloitte, 2015).

A pesar de lo anterior, las investigaciones que han alimentado el discurso del S&S se han
ocupado poco de estudiar a empresas y directivos ubicados en contextos como los que caracterizan
a los paises del Sur (Sandberg & Tsoukas, 2015), entre ellos Colombia. Esto representa un vacio
a cuya resolucion pretende contribuir este trabajo.

Los directivos que desarrollan su labor principalmente al interior del contexto caracteristico
del Sur, tal como los ubicados en los paises del Norte, se enfrentan en el cotidiano al reto de tratar
de alcanzar resultados para sus organizaciones. Construyen igualmente un sentido (sensemaking)
del entorno que los caracteriza (Weick, 2008), de la organizacién a su cargo y del futuro hacia el
cual se espera que esta se dirija. Ademas, afrontan también la tarea de transmitir este sentido
(sensegiving) a los demas grupos de interés (Strike & Rerup, 2016). Esto, con el fin de elaborar de
manera conjunta un proyecto colectivo que pueda hacerse realidad (Bakke & Bean, 2006; Weick,
Sutcliffe, & Obstfeld, 2005).

Para estudiar este fendmeno intangible, en concordancia con la naturaleza que lo
caracteriza (Brown, 2000), se hizo uso en este trabajo de una mirada cualitativa (Seale, 2007) v,
en correspondencia con esta (Mottier, 2005), de una aproximacién epistemoldgica interpretativista
(Schwandt, 1998). Ambas pretenden hacer avanzar la investigacion a través de la identificacion,
la descripcion y la interpretacion de los aspectos que dan forma a nuestro objeto de estudio (Denzin
& Lincoln, 2005).

En correspondencia con lo indicado, se estudiaron tres empresas que desarrollan sus
actividades en Antioquia (Colombia), una importante regién para el desarrollo del campo
administrativo y socioeconémico colombiano (Mayor, 2005). Los actores vinculados a los casos
estudiados se enfrentan dia a dia a la labor de construir un sentido de su realidad organizacional y
del entorno que los caracteriza, en particular, al interior de este pais del Sur.

Este trabajo espera aportar a la contextualizacion del discurso del S&S vy, de este modo,
promover su avance hacia el futuro. Esta labor es importante, dado que las teorias desarrolladas en
el Norte suelen soportarse en un animo universalista (Donaldson, 2005), a pesar de que son
elaboradas teniendo en cuenta, en esencia, las realidades propias de los paises de esa parte del
mundo (Westwood, Jack, Khan, & Frenkel, 2014b). Esas teorias, en efecto, son consideradas luego

en medios como el latinoamericano, aunque la realidad de este sea distinta, desconociendo el



caracter local de la gran mayoria de sus emprendimientos y, en general, las especificidades propias
de los paises del Sur (Ibarra Colado, 2006).

En naciones como Colombia, el contexto politico, econémico, sociocultural, tecnoldgico,
ecologico y juridico-legal es muy particular y, en la practica, ciertamente distinto al presente en
los paises pertenecientes al denominado “mundo desarrollado” (Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos, 2015). En este entorno, multiples desarrollos empresariales se han
generado, al interior de condiciones especificas, propias de la region en la que estos desarrollan su
actividad (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia [CCMA], 2016; Escandén-Barbosa
et al., 2015; Sectorial, 2014).

Antioquia, junto a otros departamentos colombianos destacados como el Valle del Cauca
y Cundinamarca, ha ocupado un lugar importante en el desarrollo empresarial colombiano
(CCMA, 2016; Sectorial, 2014) y, desde alli, incluso, en el latinoamericano (Arias Jiménez, 2018).
Sin embargo, sus empresarios se enfrentan en el cotidiano a un contexto regional particular, y, en
consecuencia, de acuerdo con el discurso del S&S (Weick, 2003), se esperaria que sus modos de
ver la realidad puedan ser distintos a los de actores organizacionales ubicados en otros entornos,
entre ellos, por supuesto, el presente en los paises del “primer mundo”.

Es paraddjico entonces que discursos como el del S&S, que promueven de algin modo la
necesidad de considerar elementos idiosincraticos para comprender la manera en la que los
directivos y sus grupos de interés construyen un sentido de las organizaciones, su contexto, su
realidad, los eventos ambiguos, inesperados y confusos que afrontan y su futuro (Weick, 1995),
hayan considerado poco las particularidades de los paises del Sur (Ogliastri & Zufiga, 2016). Este
trabajo busca contribuir a llenar este vacio en la literatura que ha dado forma a este discurso.

En efecto, el uso de estas teorias para comprender los procesos de S&S en contextos como
el colombiano (Sanabria, Saavedra Mayorga, & Smida, 2014) y, en particular, en medios tan
especificos como el antioquefio, es limitado. Por esta razdn, llevamos a cabo este trabajo. El
contexto sefialado se caracteriza, entre otras variables, por la presencia de un regionalismo
importante y por un modelo de desarrollo particular, el cual se distingue del existente en otras
regiones del pais y, en general, en la nacion como un todo (Universidad de Antioquia, CCMA,
Gobernacion de Antioquia, & Alcaldia de Medellin, 2018).

Estudiar la manera en la que los directivos construyen sentido de la realidad y la comparten

con sus principales grupos de interes, en este contexto en particular, es una labor valiosa y



constituye, en alguna medida, una necesidad para el avance del discurso del S&S, asi como, méas
ampliamente, para el campo de los estudios organizacionales y administrativos en el medio
latinoamericano.

Lo anterior es importante, en efecto, tanto para la generacion de conocimiento en nuestro
locus, como para poder incrementar el nivel de comprension con el que se cuenta hoy acerca del
discurso del S&S. Esto, en virtud de la realizacion de un trabajo efectuado por fuera de los terrenos
de investigacion usualmente considerados por la tradicion que le ha dado forma.

En linea con lo indicado, este trabajo se propuso identificar qué caracteriza los procesos de
construccion (sensemaking) y transmision (sensegiving) de sentido en directivos de organizaciones
ubicadas en entornos comunmente no considerados por la literatura que ha dado forma a este
discurso, especificamente, en una destacada regién (Antioquia) de un pais del Sur (Colombia). La

pregunta central de investigacién que otorgd sentido al mismo fue la siguiente:

¢ QuEé caracteriza los procesos de construccion (sensemaking) y transmision (sensegiving) de

sentido en directivos de organizaciones ubicadas en el Sur global (Antioquia, Colombia)?

Este documento se encuentra estructurado en cinco apartados. EI primero introduce al
lector en el texto. EI segundo presenta la revision de la literatura efectuada. El tercero da cuenta
de la metodologia implementada para llevar a cabo la investigaciéon. El cuarto reporta los
resultados del trabajo y los discute y la quinta, finalmente, incorpora las conclusiones del estudio.

1. Revisién de literatura

1.1. Definicion de sensemaking y sensegiving

S&S son dos conceptos interconectados que han permitido la construccion de un discurso
ampliamente difundido en el campo de los estudios administrativos y organizacionales (Rouleau,
2005). De hecho, este es probablemente es mas sobresaliente al interior del campo de la cognicion
administrativa y organizacional (Managerial and Organizational Cognition) (Academy of
Management, 2018; Huff & Eden, 2009).



De acuerdo con Weick et al. (2005):

[EI] sensemaking involucra el desarrollo retrospectivo continuo de iméagenes
plausibles que racionalizan lo que las personas estan haciendo. Visto como un
proceso significativo de organizing, el sensemaking se desarrolla como una
secuencia en la que las personas preocupadas con la identidad en el contexto social
de otros actores se involucran en circunstancias en curso de las cuales extraen pistas
y construyen un sentido plausible retrospectivamente, mientras enactian mas o

menos el orden en esas circunstancias en curso. (p. 409)

Otros autores, como Pater y Van Lierop (2006), han contribuido a complementar esta

definicion indicando que:

En el centro del sensemaking se encuentra el supuesto de que las personas
construyen sentido retrospectivamente de su entorno, su comportamiento y las
consecuencias de este (Weick 1995). Entonces, la realidad no es una coleccion de
hechos objetivos que las personas perciben pasivamente. En contraste, basados en
sus predisposiciones cognitivas, creencias y suposiciones, las personas activamente
construyen sentido y atribuyen significado a la realidad. El sensemaking permite a
los individuos lidiar con la incertidumbre y la ambigliedad, ya que produce un

conjunto bastante estable de preguntas y respuestas. (p. 344)

Por su parte, el sensegiving se concentra en un aspecto central de los seres humanos, debido
a su naturaleza como sujetos sociales, a saber: su intersubjetividad, su interconectividad y su
interdependencia (Cacioppo & Patrick, 2008). En efecto, los individuos construyen proyectos
esencialmente de manera colectiva (Pentland, 2007). Dependen del trabajo de otros para lograr
grandes proezas. Un directivo, a quien usualmente se le ha asignado en la literatura el rol de
construir un sentido de la organizacion (Gioia & Chittipeddi, 1991), de su proyecto hacia el futuro
y de su proyeccion hacia el entorno que la caracteriza, requiere el apoyo de los demas grupos de
interés para poder concretar un proyecto especifico, en el marco de la incertidumbre a la que se

enfrenta, y dar sentido a su accién pasada, presente y futura.



Segun Bartunek et al. (1999), el “sensegiving, involucra a los lideres que proporcionan la
interpretacion a otros para los problemas particulares seleccionados y, sobre esta base, define para
los demés una concepcion revisada de la organizacion” (p. 39). Esto es esencial, pues, “los CEO
[Chief Executive Officers] a menudo se dedican a la segmentacion en un esfuerzo por responder a
la ambiguedad percibida relacionada con los eventos y resultados previos, asi como a la respuesta
organizacional mas apropiada” (Knight & Grimes, 2016, p. 1). Ellos se ocupan también de llevar
a la préactica esta respuesta y, para hacerlo, justamente, requieren poder compartir con los demas
su concepcién de lo que, a su parecer, esta sucediendo con la organizacion y el medio que la
caracteriza.

El proceso de sensegiving es entonces esencial en el contexto organizacional. Este no solo
provee fundamento a la construccion estratégica de la organizacidn, sino a otros aspectos
relacionados directamente con ella, como su identidad, su cultura, su clima e, incluso, la

legitimidad que alcanza el lider en su interior. De este modo, por ejemplo:

Es mas probable que se perciba que los lideres tienen legitimidad cuando alinean
sus comunicaciones y acciones con los objetivos individuales o colectivos de sus
partes interesadas, participan en acciones y comunicaciones gque transmiten respeto,
dignidad y estatus a sus audiencias, [y] anuncian sus acciones y comunicaciones
con el pablico. (Knight & Grimes, 2016, p. 2)

En el contexto de la literatura especializada el sensegiving es considerado, por lo general,
como un complemento esencial del sensemaking (Prior, Keranen, & Koskela, 2018). Es visto, en
efecto, como una parte fundamental del proceso a partir del cual se construye inicialmente un
sentido de la realidad organizacional, perceptible de algin modo por todos, aunque de maneras
distintas; y luego, con base en esto, se logra que ese sentido sea comprendido y compartido por los
diversos actores de la organizacion en cada uno de sus niveles. Esto, a través de su transmision
(sensegiving) a los diversos colaboradores, para que, en conjunto, todos puedan actuar en el
cotidiano. El sensegiving es entonces, en esencia, “un acto de persuasion” (Smith, Plowman, &

Duchon, 2010, p. 222).



De acuerdo con lo anterior:

El proceso usual de sensegiving se lleva a cabo entre directivos en varios niveles,
asi como también entre directivos y empleados. Usualmente, los lideres dan forma
a las interpretaciones de otros a través de la formulacion de la declaracion de
identidad. Como resultado de los esfuerzos de sensemaking y sensegiving, la vision
abstracta original se redefine. Los equipos de alta direccidon pueden hacer algunos
ajustes y luego dirigir las acciones hacia la realizacion de las practicas. (Austen &
Kapias, 2016, p. 231)

Si bien, de acuerdo con la literatura, el sensemaking tiene su campo primigenio de
desarrollo en el directivo (Gioia & Chittipeddi, 1991), al considerarse este como el encargado
principal de generar una construccion propia y de tratar de hacerlo del mejor modo; es en el
sensegiving, cuando se trata de difundir esta construccion entre los demas, en donde se da la
participacion esencial de los colaboradores —de cada stakeholder— en esta construccion y, por
supuesto, en la realizacion colectiva de la estrategia y la actividad de la organizacion.

Por lo anterior, se considera que “para construir un consenso en la interpretacion (...), los
lideres deben tener en cuenta el estado actual y las necesidades en sensemaking de los receptores,
para ajustar sus actividades de sensegiving respectivamente” (Kraft, Sparr, & Peus, 2015, p. 311).
El lider de la organizacion no es entonces solo un constructor de sentido o “sensemaker”, es alguien
que se constituye también, en lo fundamental, en un transmisor de sentido o “sensegiver”.

Asi, el directivo genera un sentido particular de la situacion que vive en el contexto de su
organizacion y de esta en si misma. Se trata de un sentido que espera poder transmitir a sus
multiples grupos de interés. Esto, para poder asegurar respuestas eficaces por parte de los
stakeholders en pro de la consecucién de los objetivos estratégicos y de la supervivencia y el
desarrollo de la organizacién. Lo anterior, justamente, describe el significado de los procesos de
S&S. En las organizaciones, estos surgen del hecho de que ellas constituyen, en esencia, espacios
de interaccion de realidades y sentidos diferentes, construidos de forma tanto individual como
colectiva (Cunha, Clegg, Rego, & Gomes, 2015).

En ese contexto resulta esencial entonces el “contrato social” realizado entre los diferentes

actores de la organizacion. Segun Chaffee (1985), este “describe a la organizacion como una



coleccion de acuerdos cooperativos celebrados por individuos con libre voluntad. La existencia de
la organizacion se basa en su capacidad para atraer a suficientes personas para cooperar en un

intercambio mutuamente beneficioso” (p. 93).

1.2. Variables de contexto (Norte / Sur) que pueden afectar los procesos de S&S entre

los directivos y su equipo de trabajo

A pesar de la relevancia que la aproximacion aqui tratada ha adquirido en el campo de los
estudios organizacionales (Brown et al., 2015), discursos como el articulado alrededor de los
procesos de S&S en las organizaciones tienen pretensiones de universalidad, las cuales, por su
naturaleza, escapan a las especificidades propias de las realidades locales (Clegg, Ibarra, & Bueno-
Rodriques, 1999). Ahora bien, a pesar de que estos discursos son desarrollados desde “el centro”
(Ibarra Colado, 2006), por lo general, suelen ser considerados sin mayor fundamento como validos
también en “la periferia” (Westwood, Jack, Khan, & Frenkel, 2014a). Esto, en efecto, sin ser
investigados en funcion de las realidades particulares de los contextos en los que luego, sin
embargo, son aplicados.

Lo anterior puede ser visto, 0 bien como una amenaza, 0 bien como una oportunidad: como
una amenaza, en tanto sugiere la necesidad de aceptar de manera acritica y descontextualizada
discursos desarrollados en entornos distintos a los presentes, por ejemplo, en paises del Sur como
Colombia; y, como una oportunidad, pues abre el espacio a la realizacion de trabajos como el
nuestro. Estos pueden facilitar el mejoramiento del nivel de profundidad y aplicabilidad del
discurso, asi como la ampliacién del conocimiento desarrollado hasta el momento acerca de los
procesos de S&S en el contexto organizacional. Lo anterior, al estudiar entornos, como el
latinoamericano, en los que, por lo general, no ha sido considerado de manera adecuada, ampliay
fundamentada en trabajo empirico (Ogliastri & Zufiga, 2016).

Asi, trabajos como este, aungque no avanzan por una via completamente propia, en tanto se
articulan de manera directa con un discurso desarrollado en los paises del Norte (S&S), procuran
avanzar, en alguna medida, hacia una via descolonizadora de los estudios administrativos y
organizacionales, tal como la propuesta por autores latinoamericanos como Ibarra (2006).

En efecto, aunque el presente trabajo no se desliga entonces del todo de las practicas

cientificas que han caracterizado al contexto latinoamericano como la falsificacion y la imitacion
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del conocimiento generado en el centro (lbarra, 2006), si procura estudiar los problemas
organizacionales en América Latina, tratando de dar cuenta, en el proceso, de las especificidades
que este contexto plantea frente a este tipo de discursos. En esta medida, considerando la literatura
desarrollada respecto al discurso desarrollado alrededor del S&S (Cheseldine, Tsoukas, Patriotta,
Sutcliffe, & Maitlis, 2017), este trabajo trata de avanzar en la via descolonizadora de los estudios
administrativos y organizacionales (Ibarra Colado, 2006) y, en lo fundamental, en el interés de
lograr un eventual aporte al desarrollo de conocimiento localizado, autéctono e idiosincratico
(Geertz, 1983).

Considerando lo identificado en la literatura, este trabajo se desarrolla a través de las bases
y estructuras organizacionales propias del Sur (Dussel, 2015), buscando tener en cuenta, en
particular, la manera en la que tres empresas en Antioquia construyen sentido del entorno y las
realidades que enfrentan en su accion cotidiana. Lo hace considerando tres caracteristicas

esenciales que resultan de la revision de la literatura. Estos son:

1.2.1. El grado de separacion entre la propiedad y el control

El sistema socioeconémico moderno en los paises desarrollados se caracterizd, entre otras
cosas, por la separacion entre la propiedad y el control al interior de las empresas (Jensen &
Meckling, 1976). Esta se dio en el contexto organizacional propio de las revoluciones industriales
en los paises desarrollados (Monllor Dominguez, 1994, pp. 66-68).

Esta escision se acomparfio de tres fendmenos particulares, a saber: 1) el “empresario” en
ese contexto dejo de serlo —al menos en estricto sentido— y se tornd principalmente en
“capitalista” (Guerrero, 1995), 2) emergi6 la administracion como una profesion (Sanabria, 2006)
y 3) las organizaciones crecieron ampliamente, bajo la figura de la sociedad andnima. Esto Gltimo,
de la mano de diversos accionistas que, con el soporte de un mercado de valores en pleno
desarrollo, delegaron sus intereses en administradores profesionales para que estos los agenciaran
(Chandler, 1977). En funcidn de estos aspectos y del medio en el que emergen, se han desarrollado
las multiples teorias organizacionales (MAP, 1993) y también, como se ha indicado, el discurso
del S&S (Whittle, Mueller, Gilchrist, & Lenney, 2016).

Este fendmeno, sin embargo, no es tan visible en una region como Antioquia, en donde

aproximadamente el 99 % de los emprendimientos corresponde a micro, pequeias y medianas
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empresas (mipyme) (CCMA, 2016) (este dato soport6 también la seleccion de nuestros casos de
estudio). Esta region, ademas, se encuentra al interior de un pais en el que el 70 % de las empresas

son de caracter familiar (Barrientos, 2016).

1.2.2. Ladiversidad de las organizaciones y, en consecuencia, la relevancia de la
identidad

Aunque en la actualidad existen grandes organizaciones multinacionales o transnacionales
(Rugraff, Sanchez-Ancochea, & Sumner, 2009) que, por su naturaleza, “albergan una mayor
diversidad y alcanzan grandes areas geograficas como nunca antes [y, por ello], extienden el
concepto de identidad hasta el punto de ruptura” (Hatch & Schultz, 2004, p. 2), lo cierto es que la
mayoria de las organizaciones nace en un contexto sociocultural y geografico particular (una
regién, una nacion y un continente). La mayoria de ellas, en efecto, concentra buena parte —o la
parte méas destacada— de sus operaciones en un medio especifico y, en no pocos casos, dirige sus
esfuerzos, principalmente, hacia un mercado local.

Para las grandes corporaciones globales, emergidas esencialmente en los paises del Norte,
“el manejo de multiples identidades e identificaciones es el asunto clave” (Brown, 2009, p. 175).
Sin embargo, a pesar de su amplio alcance internacional, estas firmas también suelen estar
vinculadas de manera cercana a un territorio de base inicial o principal (Uharte Pozas, 2012).

Esto refuerza la necesidad, a pesar del interés que promulgadores del discurso del S&S han
tenido en las grandes organizaciones, como “Nova Scotia Power, Imperial Oil (...), General
Electric (...), Air Canada [o] British Airways” (Mills, 2004), de reconsiderar que, “cada vez que
se producen procesos de identidad, estos recurren a y se relacionan con algunas caracteristicas
contextuales que pueden ser presentes, histdricas o basadas en una expectativa compartida del
futuro” (Pullen & Linstead, 2005, p. 4).

De acuerdo con lo anterior, parece evidente la necesidad de considerar la diversidad de las
organizaciones y, en consecuencia, la relevancia de la identidad que las define, les da forma y las

distingue en su contexto de operacion.
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1.2.3. El entorno competitivo

Aunque en principio pareceria una perogrullada indicar que el entorno existente en los
paises del Norte no es el mismo que caracteriza a los del Sur, la verdad es que esto no ha sido
considerado por la teoria que conforma la corriente principal en el campo de los estudios
organizacionales y administrativos (Westwood et al., 2014b). El absolutismo casi universal del
modelo eurocéntrico dominante en el mundo académico y cientifico (Jammulamadaka, Faria, Jack,
& Ruggunan, 2019, p. 1), hainvisibilizado el saber tedrico y practico producido en el Sur, haciendo

que este luzca como de poco valor o, lo que es mas frecuente, como inexistente.

El Sur al que hacemos referencia, siguiendo a de Sousa Santos (2006):

No es el sur de Europa sino el Sur global, creado por la expansién colonial de
Europa. Una concepcion de conocimiento situado o en perspectiva («situated
knowledge» o «standpoint knowledge») no puede implicar determinismos
geograficos u otros. Es importante determinar el lugar geopolitico de las teorias a

partir de sus contenidos y orientaciones y no a la inversa. (pp. 45-46)

En el Sur, en el que se encuentran ubicadas las organizaciones estudiadas en el presente
trabajo, no solo por su localizacién geografica, en efecto, sino también y principalmente por sus
caracteristicas particulares y el tradicional ocultamiento ante el conocimiento administrativo y
organizacional universal de sus realidades (Ibarra, 2006), el contexto socioeconémico y cultural

existente plantea retos idiosincraticos y muy especificos para las organizaciones.

La consideracién de las tres caracteristicas aqui presentadas es fundamental para nuestro
trabajo. Tanto que, de hecho, estructura los resultados de nuestro trabajo de investigacion. Estos
emergen, en lo fundamental, de la aplicacion rigurosa de una metodologia cualitativa, cuyos

aspectos centrales se detallan a continuacion.

12



13

2. Metodologia

2.1. Fundamentos, aproximacion general y método

El discurso construido alrededor del S&S se vincula con un enfoque metodol6gico que, en
esencia, busca comprender a las personas, sus marcos interpretativos y sus formas de interrelacién
alrededor de proyectos colectivos (Smerek, 2011). Las investigaciones en los estudios
organizacionales y administrativos sobre como el sensemaking puede dar cuenta efectivamente de
la construccion de sentido realizada por colectivos, sefialan la importancia de acudir a diferentes
metodologias, esencialmente de tipo cualitativo, dada la naturaleza de la problemaética abordada
(Sanabria et al., 2014).

La aproximacion cualitativa e interpretativa es pertinente para nuestro trabajo, dado que,
de acuerdo con Sandberg y Tsoukas (2015), luego de hacer una revision de la literatura mas

pertinente al respecto:

La ambigiiedad del “sentido” en el sensemaking es evidente en la mayoria de los
estudios de sensemaking revisados, y la mayoria de ellos trata el “sentido” como el
resultado de la interpretacion / reconocimiento por parte de los actores de una

actividad interrumpida o nueva. (p. 20)

Segun Stigliani y Ravasi (2012), para considerar la construccién de sentido se debe
comprender, ademas, en principio, que el ser humano es un ser social; es decir, que se comporta
de acuerdo con determinadas conductas observadas en diferentes grupos particulares. Segun estos
autores, tales conductas son aprendidas simbidticamente, casi por instinto inconsciente, v,
posteriormente, se ven representadas en los actos de los individuos y los colectivos.

Considerando lo anterior, la naturaleza de la problematica planteada por nuestro trabajo y
la tradicion metodoldgica que ha dado forma al discurso del S&S (Weick, 1995, 2001, 2009),
nuestro trabajo asumié una aproximacién cualitativa (Silverman, 2013) y, en concordancia con el
conjunto de estos aspectos y lo sefialado en el apartado anterior, se posicion6 en el paradigma
interpretativo (Schwandt, 1994).
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Se considerd, ademas, en linea con lo indicado, el uso del método de caso (Gerring, 2007;
Yin, 2014) y, en particular, del estudio multicaso (Barnes, Pashby, & Gibbons, 2002; Roman &
Smida, 2017). Esto, como la aproximacién mas relevante para realizar la investigacion, lograr el
objetivo que esta se propuso Yy responder a la pregunta central planteada.

La eleccion de los casos estudiados, siguiendo lo sefialado por Emmel (2013), se realiz6 a
partir de una base de “casos posibles”, los cuales fueron evaluados en funcion de su pertinencia
para los fines de nuestro estudio y del acceso efectivo que pudiera tenerse a los mismos. Asi, una
vez considerados en principio diez casos posibles, se seleccionaron tres entre ellos. Esto, haciendo
uso, en primer lugar, de la técnica de purposeful (purposive) sampling y teniendo en cuenta los
principios de 1) ética, 2) oportunidad y 3) acceso amplio a los datos establecidos para ella
(Holloway & Wheeler, 2010, p. 137). Y, en segundo lugar, en el marco de esta técnica, haciendo
uso de la estrategia de muestreo por caso tipico y, una vez preseleccionados algunos de este modo,
de muestreo por la mayor variedad de los casos entre si (Palys, 2008, p. 697).

En las organizaciones preseleccionadas se consideré ademas la posibilidad real de acceder
a la informacion y a los informantes de manera efectiva, completa y recurrente. Esto, tanto a las
instancias al méas alto nivel, como a otros escenarios tacticos y operativos. Lo anterior facilito,
como era necesario, la realizacion del trabajo de campo y la configuracién de un sustento empirico
solido para el trabajo de investigacion.

Asi, en general, la seleccion de los casos puntuales por trabajar se llevé a cabo teniendo en
cuenta cuatro criterios: 1) su carécter tipico en el contexto especifico estudiado, 2) el caréacter
idiosincratico de la experiencia directiva y organizacional presente en estos, 3) la variedad de
sectores, géneros, dimensiones y tiempos vividos por los directivos estudiados en las
organizaciones a su cargo y 4) la posibilidad real de tener un mayor, mas amplio y constante acceso
a su informacion (Emmel, 2013). Se consider6 igualmente la busqueda y el anélisis de fuentes de
informacidn secundaria valiosa, entre ellos, documentos cientificos, historicos, contextuales y de
industria, los cuales facilitaron la evaluacion del entorno estudiado (Thorne, 1994).

Una caracterizacion basica de cada caso seleccionado se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 1

Caracterizacion basica de los tres casos estudiados

Tamario de Numero de | Descripcion basica y relevancia para el
Empresas Sector Subsector - :
la empresa trabajadores estudio

Empresa lider  del sector  de
comercializacion de productos veterinarios
Caso 1 Mediana Terciario Comercial 98 en Antioquia. Es una empresa familiar,
pionera en cambios tecnoldgicos en su
sector de actividad.

Empresa de tradicién y renombre en su
sector. Redisefid su enfoque, modelo de
Caso 2 Mediana Terciario Comercial 52 negocio y estructura empresarial para
poder perdurar. Es también una empresa
familiar.

Empresa joven con un elevado nivel de
crecimiento. Trabaja en el sector creativo y
lo hace apoyandose en personas jovenes,
algunas de las cuales, incluso, estan a cargo
de la organizacion. Cuenta con unaescuela
de formacion para su talento humano.

Caso 3 Pequefia Terciario Comercial 37

Fuente: elaboracion propia.

Al interior de cada caso, se buscd interactuar y obtener informacion directa de parte de
actores clave (Quivy & Van Campenhoudt, 2006). Esto, en particular, con 1) el directivo o CEO
(Knight & Grimes, 2016); 2) al menos un gerente de nivel medio en la estructura organizacional,
quien ocupa un rol esencial en la interconexion y la difusion del proceso de S&S (Teulier &
Rouleau, 2013), y 3) algunos otros colaboradores directos relevantes, en tanto intérpretes y
participes esenciales de este proceso (Weick, 1995). Finalmente, como fuente de informacion
primaria valiosa, se entrevistd también a un experto destacado por su conocimiento profundo de

la cultura empresarial antioquefia. En total se realizaron diecinueve entrevistas.

2.2. Técnicas de produccion del material empirico

En coherencia con las elecciones metodoldgicas sefialadas, buscando reducir los eventuales
sesgos a los que puede enfrentarse un investigador al aproximarse a su objeto de estudio y tratando
de ser lo mas rigurosos que fuera posible, recurrimos a diversas fuentes (triangulando entrevistas,

documentos y videos), interrogamos a un significativo grupo de actores provenientes de diferentes
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niveles jerarquicos (propietarios de las empresas, directivos y trabajadores, cuyas impresiones
fueron debidamente confrontadas) y consideramos organizaciones de diversos tamarios,
trayectorias y sectores ubicadas en el contexto examinado. Esto condujo a estructurar nuestro
trabajo de campo alrededor de tres técnicas cualitativas fundamentales y complementarias. Estas

son:

1 La realizacion de entrevistas: los resultados de nuestro trabajo se apoyaron de manera
importante y, como eje central de produccion del material empirico, en los hallazgos
provenientes de entrevistas (Alvesson & Ashcraft, 2012). Lo anterior, dado que a) esta
técnica ha sido tradicionalmente considerada el interior de la literatura que ha dado
forma al discurso del S&S (Brown, 2000); b) es usual recurrir a ella cuando se asume
una perspectiva cualitativa, interpretativa y reflexiva, como la que nos animo a lo largo
del trabajo (Alvesson & Ashcraft, 2009), y, en general, 3) la entrevista es considerada
en ciencias sociales como la mas “obvia, por no decir ‘natural’, forma de recolectar
datos” (Ten Have, 2004, p. 56).

Lo anterior, ademas, se considero pertinente, en tanto el nimero de entrevistas
realizadas (diecinueve) supero las efectuadas por otros trabajos como el de Smerek
(2009), quien, para soportar su tesis de doctorado en la Universidad de Michigan,
enfocada también en el discurso del S&S, realizé dieciocho entrevistas (pp. 64-65).

Las entrevistas efectuadas se realizaron haciendo uso de un consentimiento
informado adaptado del propuesto por Sanabria (2014, p. 740) y, aquellas cuyos
informantes permitieron la grabacion en medio digital, fueron transcritas siguiendo un
protocolo simplificado propuesto por este mismo autor (Sanabria, 2014, pp. 742-744).
En los casos en los que la grabacién digital no fue autorizada, se tomaron notas in vivo,
con la ayuda de un escribiente que acompafié el ejercicio.

Para la realizacion de las entrevistas se hizo uso de un banco de temas y
preguntas disefiado para cada perfil de entrevistado, aunque, en la practica, se
realizaron siguiendo la dinamica propia de una entrevista abierta (Morse, 2003).

2. La busqueda, recopilacion y analisis de documentos organizacionales y de contexto:

esto se realizd, en particular, considerando que investigaciones previas han resaltado el
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uso que los individuos hacen de determinados artefactos de este tipo para construir

sentido de sus realidades. De acuerdo con Stigliani y Ravasi (2012):

Los estrategas, por ejemplo, usan presentaciones de PowerPoint (Kaplan, 2011)
y otros artefactos visuales y textuales (Denis, Langley y Rouleau, 2006),
mientras definen nuevos cursos de accion colectivamente. Los dibujos, los
modelos y los prototipos asisten a los desarrolladores de productos mientras
ellos evaltuan y refinan nuevas ideas (Ewenstein & Whyte, 2009; Sutton y
Hargadon, 1996) e intercambian comprensiones entre comunidades
profesionales (Bechky, 2003; Carlile, 2002). (p 1234)

3. La basqueda, seleccién y analisis de videos (esencialmente publicados en YouTube):
siguiendo la recomiendacién metodoldgica de Chenail (2008), quien considera que
“YouTube (...) ofrece a (...) profesionales de la investigacion cualitativa una reserva
Unica de videoclips que (...) comparte datos cualitativos de entrevistas y observaciones
de campo” (p. 18), se identific6 —principalmente de esta plataforma— una valiosa
coleccidn de mas de 200 videos respecto a empresas y empresarios en Antioquia.

Estos videos, en efecto, contienen material valioso, pertinente y de primera
mano, resultado en cada caso de un trabajo investigativo serio, riguroso y bien
fundamentado. Estos fueron considerados como como valiosos y pertinentes, no solo
en funcion de la confiabilidad de su fuente (la Universidad de Antioquia, Ruta Ny, en
lo fundamental, la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia), sino también
debido a la validacion y el interés que han suscitado en el publico (en conjunto, para la
fecha de terminacion de este articulo, todos suman 1.045.532 visualizaciones al interior
de YouTube).

Una sintesis del material empirico recabado gracias a la utilizacion de las técnicas descritas

se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 2

Técnicas utilizadas para producir el material empirico y descripcion basica del mismo

L Sustento . . .
Nro. Técnica biblioarafico Material empirico producido
— 311 minutos en entrevistas realizadas, algunas de ellas
grabadas en audio digital y otras registradas gracias a
1 | Entrevista. Kvale (2007). la tom,a Qe notas in vivo con gl apoyo de un escribiente.
— 175 péginas de texto transcrito, siguiendo el protocolo
de transcripcion simplificado propuesto por Sanabria
(2014, pp. 742-744).
— 80 péginas de documentos institucionales de las
Analisis organizaciones estudiadas.
3 Lee (2012). L -
documental. e ( ) — 725 péaginas y documentos web especializados
identificados y trabajados.
Anadlisis de
V|deos_ Georgakopoulou | _ 211 videos, los cuales tienen en total una duracion de
4 | (esencialmente | (2017, pp. 273- )
. 1038 minutos.
publicados en | 274).
YouTube).

Fuente: elaboracion propia.

2.3. Andlisis de la informacion recabada

Asi, la informacion recolectada, consistente en esencia en 1) las transcripciones o las notas
tomadas in vivo de las entrevistas realizadas, 2) los documentos institucionales recabados de
manera directa en la organizacion y los demas textos especializados considerados y 3) el material
de video identificado, recabado y trabajado, fue procesada siguiendo las técnicas propias de la
investigacion cualitativa (Silverman, 2006) y, en particular, los protocolos de codificacion y
analisis propios de la codificacion tematica (Boyatzis, 1998). Para apoyar este proceso, hicimos
uso no solo de técnicas tradicionales, heuristicas e iterativas de analisis propias de este tipo de

investigacion, sino también del software Atlas.ti version 8.

3. Resultados y discusion

Como es usual en la investigacion cualitativa, los resultados obtenidos fueron objeto de

multiples revisiones e iteraciones. Estas, en nuestro caso, procuraron avanzar en busqueda de
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obtener una sintesis tematica cualitativa (Bazeley, 2013). En general, se analiz6 primero la
informacidn correspondiente a cada caso y luego se realizd un analisis transversal. Lo anterior,
buscando responder al objetivo de nuestra investigacion.

El procedimiento descrito permitio la identificacion de diez categorias debidamente
fundamentadas en los datos. Estas dieron cuenta, en primer lugar, de dos caracteristicas —muy
cercanamente relacionadas— de los procesos de S&S en los casos estudiados. Estas se presentan
en la primera seccion de este apartado. En la segunda seccién, se da cuenta de la tercera
caracteristica identificada también, la cual emerge de la fundamentacion obtenida para otras once
categorias. Finalmente, en la tercera seccion, se presentan la cuarta y Gltima caracteristicas
identificadas a partir de los datos. Esta ultima se encuentra soportada en seis categorias.

Dadas las limitaciones de espacio con las que contamos para reportar los resultados de
nuestra investigacion y, considerando que 1) la entrevista ocupa un lugar preponderante en la
investigacion en ciencias sociales (Ten Have, 2004, p. 56) y 2) queremos proveer al lector con los
argumentos necesarios para que se vincule y entienda a los actores en situacion y cémo lo indicado
por ellos soporta de manera esencial nuestra interpretacion (Higgs, Horsfall, & Grace, 2009),
hemos privilegiado sus voces (Alvesson & Ashcraft, 2012) en este apartado. Sin embargo, estas
se complementan con lo recabado y analizado en virtud de las otras técnicas sintetizadas en la
tabla 2.

3.1. Caracteristicas Ay B: la vinculacion entre la propiedad y el control y el alto valor

de las relaciones humanas

La importancia del grado de separacién entre la propiedad y el control fue evidente en
nuestra investigacion y los resultados dan cuenta de ello. Asi, en los casos estudiados, existe 1)
una vinculacion directa entre la propiedad y el control de las empresas y, en estrecha relacion con
este hecho y con la escala de las organizaciones consideradas (mipyme), 2) también una elevada
valorizacion de las relaciones humanas en su interior.

En efecto, en los casos estudiados resulta evidente que el ser humano importa, tal como se
evidencia en lo indicado por los informantes de nuestra investigacion. Algunos fragmentos del

material empirico recabado al respecto, ubicados en la siguiente figura, dan cuenta de esto:
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“Se mira el ser humano, no
se mira..., 0 se miraba antes Nos importa mucho la
el tema. Nos interesa la gente, el ser humano, como
persona y después le tal, es muy importante.
ensefiamos a trabajar” (propietario, caso 3, p.50).
(experto, p. 3).

“Yo veo en el empresario antioquefio varias
virtudes: la primera, el trato con la gente (...).
Aqui todavia, digamos, ise le ensefia al
trabajadora trabajar! Se mira mucho el tema de
sus valores, de la familia.. Y eso es muy
importante, porque cuando un trabajador esta
en una empresa y es feliz, la productividad se
dispara (..). He tratado mucho de ser muy
cercano a la gente y de ver a ver qué
necesidades tiene, hasta donde puede uno
colaborar” (propietario, caso 2, p. 24).

Cuando uno abre la puerta para que se le
sienten a contar cualquier dificultad, llegan
unos problemas que uno dice jVirgen santisimal
(...). Porque uno quiere escucharlos, se
preocupa por ellos, uno sabe que ellosson
esenciales en el proceso de nosotros. No
estamos trabajando con maquinas, que no les
afecta nada, ino! (propietario, caso 3, p. 27).

El estilo de administracion paisa es
muy humano, desde la marcay la
cultura organizacional. Se piensa

mucho en los colaboradores
(director de investigacion y
desarrollo, caso 3, p. 4).

Figura 1. El ser humano es considerado como un factor esencial.

Fuente: elaboracion propia.

En las organizaciones estudiadas se establece un entorno de relaciones cercano. Este resulta
vital para soportar la forma en la que se construye y transmite sentido respecto a la realidad
percibida por los directivos y los deméas colaboradores de la organizacion. Tres aspectos se
destacan de los resultados obtenidos, a saber: 1) la familia es esencial, 2) existe un interés por
apoyarse en la asesoria de otros y 3) obtener relaciones con otros empresarios que sirven de apoyo
importa. Estos tres aspectos se representan graficamente, a continuacién, acompafiados de algunos

segmentos que los soportan provenientes del material empirico producido:
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La familia es esencial

Apoyo en empresarios
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Yo creo que es muydiferente como se
toman las decisiones o al menos para mi,
que soy empirico. Las decisiones las
tomo, eh..., buscando asesoria, que es lo
primordial; analizando muchas veces
qué estilo (europeo...), venga... ¢Si serd
lo mejor? Porque uno es incrédulo para
tratar de buscar la decisién que se tome
y sea la mejor. Considero que todos si
tenemos asesores, en eso nos
parecemos, pero eh, tomar en la

rapidez, el tiempo, la agilidad para

tomar una decision, es donde yo creo

que muchas veces estd la diferencia en

el empresario. (directivo, caso 1, p. 3)
* %k K

Mucho acompafiamiento, mucha ayuda,
eh..., de universidad, de grupos, de
asesores..., de indagar, mirar, analizar
para después ejecutar. Y rodearse de

equipo, ies que uno no es capaz de
hacerlo todo! (directivo, caso 1, p. 21)

Realmente, todas las empresas de
Antioquia, creo que son..., arrancaron de
una empresa familiar donde trabajaba el
pap4d, lamama, los hijos. Entonces, estas
empresas, al ver tanto desarrollo, eh...,

se fueron..., se fueron consolidando
como empresa y dando empleo a otras
personas. Entonces, eh..., las empresas

familiares en Antioquia es la base de
toda, de todos los negocios de Antioquia
(coordinador administrativo, caso 1, p.6)

ok sk

Es muy dificil traspasar al otro y separar
lo que es el negocio y lo que es la
familia. y mas en la dindmica de lo que
es tan informal. Bueno, usted lo
conoce... Muchas veces ellos manejan
asuntos en la organizacién que no tienen
nada que ver con asuntos empresariales,
sino con algo que es estrictamente
emocional (director de talento humano,
caso 1, pp. 7-8)

ok sk

Ahora, que los fondos tienen tanto
dinero, me han ofrecido muchos y varias
veces, creo que seis veces me han
hecho..., me han puesto a reflexionar.
Pero, yo a esta empresa la considero
como una hija a la que le dedico tiempo,
a la empresa que quiero, que me siento,
yo diria, la gran mayoria del tiempo feliz
(directivo, caso 1, pp. 10-11)

Cuando uno esta en dificultades, uno es
como primero: édénde busco los
apoyos? Pues, en los amigos o en los
empresarios que uno tiene de eh...,
amigos. Pero yo creo que uno siempre
0..., yo siento que los empresarios
siempre lo ayudan a uno. Si yo tengo un
amigo empresario y uno le dice:
“Hermano, estoy embalado, necesito
esto. ¢Me va a ayudar?”... “iClaro!,éiqué
necesitas?”. Primero por la confianza
que uno tenga con esa persona y cuando
la depositan en uno pues... Ya uno dice:
“Si esa persona en algin momento va a
necesitar de mi, no voya dudar ayudarlo
al cien porciento en lo que necesite”. Y
a mi eso me ha ayudado mucho.
(propietario, caso 3, p. 46)

Figura 2. Tres columnas del entorno de relaciones cercano constituido en la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.

En el contexto estudiado, es comun que los empresarios vinculados a sus organizaciones,
ya sea como parte de la primera, la segunda, la tercera generacion o mas, hayan sido sus fundadores
o0 las hayan visto crecer y desarrollarse (CCMA, 2010b, 2010c, 2010d, 2010f; Grupo SURA,
2010):

Entonces el negocio o manejé mi mamé durante més de veinte afios..., veinte...
veinticinco afios; aunque mi papa lo inicid, pero después se dedico a otra cosa. Y
yo me involucré en el negocio desde muy joven, desde..., desde casi que desde el

colegio. Lo mismo que creo es la historia de muchas empresas familiares, que...,
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en las vacaciones uno vay ayuda con el Kardex y ayuda con la del inventario y con
la cartera y con ese tipo de cosas (...). Y ahi me fui involucrando (...). Desde...,
desde hacer el conteo en el inventario, hasta entregar los productos en las obras,
hasta ir a revisar los productos en las obras, la instalacion, los problemas de calidad,
todas esas cosas; eh... hasta, finalmente, llegar a ser el gerente, que..., en un
momento mi mama dijo: “jNo!, jyo me quiero retirar ya!”. (propietario,

caso 2, p. 6)

Dado que se trata de empresas vinculadas con su nombre y su familia, es decir, en donde
la propiedad y el control estan directamente vinculados, los empresarios se encarifian
profundamente con ellas y las consideran parte central de su proyecto de vida o el de su familia.
Por esta razon, su relacion con la compafiia no estd mediada Unica o principalmente por criterios
centrados en variables racionales, materiales o practicas, por conveniencia o por una relacién
contractual soportada en la busqueda de una ganancia econémica.

Lo anterior, establece una diferencia esencial respecto a lo que puede suceder usualmente
en las grandes empresas con base en los paises del Norte, en donde la propiedad y el control estan
separados y cuyo estudio ha soportado el desarrollo del discurso del S&S. En ese contexto vy,
gracias al mercado accionario y su elevada actividad y tamafio, diversas personas e instituciones
se alzan con la propiedad de organizaciones —a través de titulos valores— cuya realidad y
operaciones, en general, son frecuentemente lejanas para ellos.

Estos actores, siguiendo criterios racionales soportados principalmente en el animo de
lucro, si estiman que el negocio no es tan rentable como otra opcion existente en el mercado,
mueven su dinero a esta Gltima sin mayor dificultad o reparo. Existen emociones vinculadas con
la inversion, por supuesto, pero estas se articulan con la oportunidad —en si misma— de obtener
un mayor lucro (Cisneros Enriquez, 2016) y no, como es el caso de las empresas estudiadas en el
contexto antioquefio, con la empresa en cuanto tal y lo que ella representa. Esta es entonces una
caracteristica esencial que diferencia el contexto estudiado del presente en el Norte.

La vinculacion entre la propiedad y el control y el alto valor de las relaciones humanas
hacen que otros aspectos también se valoricen. Nuestra investigacion permitio identificar seis que
resaltan en particular: tres articulados con aspectos basicos inmersos en —y que facilitan— las

relaciones entre los individuos en la organizacion (1. La confianza, 2. La honestidad y la ética y
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3. La comunicacion, la cercania y la integracion) y tres mas vinculados con el directivo, sus
caracteristicas y prioridades (1. Se cultivan relaciones cercanas y de largo plazo con los clientes,
2. Existe un liderazgo participativo y patriarcal y 3. El directivo es apasionado por su organizacion
y por lo que hace y esta comprometido con esto).

Estos dos trios se presentan a continuacion, acompafados de algunos segmentos relevantes

provenientes del material empirico producido en nuestra investigacion:

« Es una cultura muy..., de negocio de palabra. El paisa cree mucho en la palaba, cree mucho en la palabra del que esta

comenzando en el negocio. Yo confio, yo acepto, yo confio en ti (..). Es muy bueno, porque existe mucho la confianza entre
nosotros, entre los mismos compafieros o entre colegas de bancos o de otras empresas. Y se trata mucho con el “yo confio en vos”
(...). Con directivos costefios (...) el trato es: “yo mando, usted obedece”, “se hace asi y asi” (..). Con personas de Republica
Dominicana o de Espafia, trabajé con ellos también, se asemeja mucho al paisa. Se confia mucho en la palabra del otro (director
financiero, caso 1, pp. 1-2).

«Soy muy serio, muy..., muy, muy serio, muy de palabra. Si digo algo, lo cumplo, y si doy una fecha la realizo. Y si..., y si digo hoy,
hoy: “se hace”, mafiana, mafiana se hace(director financiero, caso 1, p. 4).

Confianza

*Que he sido un afortunado, que he sido un empresario serio, real, bueno, comprometido, honesto. Y..., yo creo que de alli esla \
respuesta a que haya tanto apoyo. Porque esto sin los proveedores y sin los clientes, mas la gran calidad de empleados que
tengo, no seria exitoso (directivo, caso 1, p.9).

Etica y *Y eso es lo que yo trato de inculcar, con la honestidad. Yo creo que se han perdido muchos valores en la sociedad y que..., es
: campafia personal, eh..., inculcarlos valores quesehan perdido tanto en la sociedad (directivo, caso 1, p.9).

honestidad «En el antioquefio estan muy arraigados lo queson los principios y los valores; valores, ética; de honestidad, de hacer siempre las
cosas como deben ser... Decir siempre la verdad, ser muy pulcros en los resultados del negocio (...). Dan, ejemplo, en el trabajo,
dan ejemplo en la casa, en su comportamiento, dan ejemplo con sus respuestas, dan ejemplo hasta cuando van a sacar a una
persona. Piensan no solo en la persona, sino ensu familia (experto, p. 9). /

« Gestion sostenible y comprometida con el desarrollo de las personas, que se promueve a través de construir una comunicacion
circular en donde todos pueden aportar, entendiendo su rol particulary sus responsabilidades. (directivo, caso 3, p. 3)
«El eje de la gestidn, considero que es la comunicacion abierta, con la concepcidn de que somos una familia, donde podemos

Comunicacion
, cercaniae trabajar, compartir, disfrutar del dia a dia. El cual se ve reflejado desde la distribucion de los puestos de trabajo, el saludarnos

de beso, el compartir momentos maravillosos, en la hora del almuerzo, idas al cine, ver partidos de fatbol, etc. (..). Hay un
fuerte liderazgo y su estilo es muy humano. Porque los lideres hacen parte del equipo de trabajo desde todos los ambitos (...).
iSomos una familia! (analista decartera, caso 2, pp. 3-4).

*Yo trabajo mucho la comunicacidn, el apoyo entre los equipos, los hago ver como una “manada” {(...), siempre todos de la mano,
comunicando todo (coordinador delogistica, caso 1, p. 5). /

integracion

Figura 3. Tres rasgos del S&S vinculados con las relaciones humanas.

Fuente: elaboracion propia.
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*Yo conozco mis clientes y mis clientes me conocen a mi. Y casi que lo que uno lleve se lo compran, porque confian en uno como vendedor y
como empresa(...). Por otro lado, esasempresas, de esas multinacionales, el s istema de trabajo era muy distinto (propietario, caso 2, p. 8).

«El eje central de su gestion estd basado en el resultado de las ventas y el mantenimiento a largo plazo de las mismas, gestionar cliente mas
que vender (...). El liderazgo es muy enfocado en la generacion de valor a partir de las relaciones (director de investigacidn y desarrollo, caso
3, pp. 5-6).

«[Se] promueve el trabajo en equipo y [las] relaciones de largo plazo con los clientes (directivo, caso 3, p. 4).

«Algo que siempre he sentido que hace que seamos diferentes frente a las economias grandes es..., como la cercania al cliente, écierto? (...).
Lo que yo he sentido dentro de la parte de mi negocio y de mi empresa, es que los clientes valoran mds esa cercania y ese contacto que uno
normalmente puede ofrecerles (propietario, caso 3, p. 18).

~

«He tenido la oportunidad de trabajar con diferentes tipos de directivos, de diferentes regiones y paises. En todos los casos el estilo de
direccionamiento es diferente, pero el antioquefio si tiene una particularidad y es que trata de optimizar lo que mds se puede y empujar para
que todo salga adelante. Su estilo paternalista lo convierte en alguien muy cercano (director de investigacion ydesarrollo, caso 3, p. 3).

«El liderazgo de tipo maternal o patriarcal. Esto influye en el compromisoy |a familiaridad con los colaboradores (...) (directivo, caso 3, p. 2).

«Ejerzo un liderazgo participativo y democratico. Me gusta que el grupo que esté a mi cargo proponga, se apersone de las ideas y la toma de
decisiones sea consensuada (...). Me gusta proyectar una visién de crecimiento de todas las personas que conforman la empresa (...). Las
personaslas mueve el hecho de sentirse importantes y que sientan que sus ideas son escuchadas (director administrativo, caso 3, pp. 5-6).

~

«[Trabajar con directivos antioquefios implica] compromiso, trabajo en equipo y pasion (...). [Su estilo es] apasionado (...). Es diferente, [se]
lidera basado en la pasion y la dedicacion. Sin embargo, no se pierde la variable familiar (...). Son personas muy proyectadas que muestran
pasidnyenergia (...). Los antioquefios hasta no conseguir el resultado no descansan. (analista contable, caso 2, pp. 2-3)

«Es un sesenta por ciento visceral. Es muy encaminado a tomar decisiones desde lo visceral y un cuarenta muy enfocado a lo que realmente
quiere, pero aun lo del directivo...,, al antioquefio. Hasta que no se la saca de la cabeza mostrando que puede..., eh.., no la termina
(coordinador de logistica, caso 1, p. 2-3)

«Entonces del producto me encargo yo. Yo me encargo de que mi proveedor me entregue un producto bueno, con las caracteristicas que se
necesitan, con la “tropi calizacion” que se necesita. Porque hay que hacerles ajustes a nuestros productos para nuestro mercado. Y..., y...,
hago unos procesos de control de todo eso yyo me aseguro de que mi producto quede con una buena calidad (propietario, caso 2, p. 11).

Figura 4. Tres rasgos mas del S&S vinculados ahora con el directivo, sus caracteristicas y

prioridades.

Fuente: elaboracion propia.

El conjunto de estos aspectos plantea diferencias importantes frente a lo reportado en otros

contextos en relacion con el proceso de S&S (Pattinson, Nicholson, & Lindgreen, 2018; Pederzini,

2018; Rice, 2018). Una de ellas, muy particular, por cierto, es la elevada valorizacion que tienen

los vendedores en el contexto empresarial estudiado. Esto, dado que ellos se ocupan, justamente,

de la relacién directa con el cliente:

Yo digo que los clientes son mas de los vendedores que de las empresas (...).
Obviamente, detras del vendedor tiene que haber una buena empresa y un buen
producto, pero..., pero... Yo tengo un vendedor que vende un buen producto. El

dia de manana €l se puede ir para mi competencia y se va con los clientes. Los
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clientes le creen es al vendedor (...). Uno como..., como empresario, tiene que

preocuparse también por cuidar sus vendedores (propietario, caso 2, pp. 20-21).

Otro aspecto central es que, dadas las caracteristicas del directivo paisa, su caracter
emprendedor, aguerrido y optimista, su “verraquera” (ver la siguiente seccion), el sensemaking no
parece ser su mayor reto; en cambio, dado el peso que le asigna a las relaciones humanas, su mayor
desafio se centra en el sensegiving. Esto, en particular, alrededor de los procesos comunicativos

que este implica y del peso que adquieren entonces los mandos medios:

Yo creo que ese es el gran problema que tengo como empresario: la comunicacion
de laidea y llevarla al ejercicio, cbmo conectarme con los mandos medios y de ahi
pa’ bajo, hasta que se cristalice la..., la idea. Ha sido..., yo creo que uno de los
mayores retos. Ese ha sido siempre el problema. Se da, pero se da a largo plazo,
eh..., mas del tiempo presupuestado (...). Siempre ha sido para mi la falla.

(directivo, caso 1, p. 10)

Lo considerado respecto a este primer conjunto de resultados de nuestro trabajo puede
sintetizase en un enunciado basico. Este da cuenta de las dos primeras caracteristicas soportadas
en esta seccion y se soporta en las categorias sefialadas. Este da cuenta entonces de una primera

parte fundamental del avance hacia el logro del objetivo de nuestra investigacion (tabla 3):
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Tabla 3

Enunciado y categorias de base de las dos primeras caracteristicas identificadas

Enunciado En las organizaciones investigadas, el proceso de S&S se configura en un
béasico entorno en el que la propiedad y el control no estan necesariamente separados
(CUESASAC)IN v en el gue las relaciones humanas son altamente valorizadas.

El ser humano importa.

La familia es esencial.

Busqueda de asesoria y soporte en ella.

Relaciones con otros empresarios (que sirven de apoyo e importan).

La confianza (que resulta de la construccion de relaciones humanas).

La honestidad y la ética (como factores esenciales en las relaciones).

La comunicacidn, la cercania y la integracion (pensadas como esenciales).

Cultivo de relaciones cercanas y de largo plazo con los clientes (por lo cual,

entre otras acciones, se cuida mucho a los vendedores).

9. Liderazgo participativo y patriarcal (por la existencia de relaciones
cercanas con los trabajadores).

10. Un directivo apasionado y comprometido (hay razon, pero también mucha

emocion e intuicion en lo que hace).

Categorias de
base

coONo Tk~ wN P

Fuente: elaboracion propia.
3.2. Caracteristica C: la relevancia de la identidad “paisa”

De acuerdo con nuestros resultados, como se ha indicado, el contexto importa. Y, en
correspondencia con esto, la identidad “paisa” (de “paisano”), vinculada a quienes habitan en
“Antioquia la grande” —una region compuesta por Antioquia, Caldas, Risaralda, Quindio y partes
del norte del Valle del Cauca y del occidente del Tolima y en donde sobresalen cuatro ciudades
capitales: Medellin, Manizales, Pereira y Armenia (Meléndez, 2012, p. 169)—, emerge como una
caracteristica central para el proceso de S&S en las organizaciones estudiadas.

Esta identidad, convertida en efecto en un referente basico desde el cual los actores
observan su pasado, presente y futuro, se define como propia a partir de la identificacion de ciertos
rasgos que dan forma a un “nosotros”, a un colectivo diferenciable, o, en otras palabras, a un “yo”
que incluye a “otros”. Un colectivo que se demarca entonces, de diversas maneras, de “los demas”
(Cooley, 2004).

De nuestro trabajo resulta evidente que la identidad “paisa” ocupa un rol destacado en los
procesos de S&S. Una vez mas, algunos fragmentos provenientes del material empirico recabado

permiten dar cuenta de esto:
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Otra (...) diferenciacion (...) con otras regiones es la
pujanza que tiene el antioquefio, que no se da por
vencido, siempre es “jadelante!”. Y me acuerdo
mucho de presidente que tenia un eslogan: “jsi se
puede!”. Y el antioquefio es: “jsi se puede!”. Y, por
donde, digamos..., mete la cabeza, ipor ahi la saca!
(experto, p. 3).

El trabajador antioquefio es incansable, ino tiene
horario! En otras partes del pais (...) tiene un horario
de entrada y de salida muy puntual y, si no se
termind, mafana lo hacemos. Aqui, se necesita un
trabajo y hasta que no lo termine, no sale. Hoy en
dia, pues.., eso va en contra de la calidad de vida,
pero jsi es mas trabajador! (propietario, caso 2, p.
24).

La construccion y
transmision de sentido del

“paisa” en el contexto
organizacional tienen
rasgos idiosincraticos.

Usted ve Medellin, el progreso que ha tenido como
ciudad. Aqui, dificilmente se ve un hueco. Tenemos el
Metro. Fuimos catalogadas como una de las ciudades
mas innovadoras del mundo. Entonces, esa pujanza,
ese emprendimiento, esa innovacion, ese ir para
adelante, se le pega también al politico y aqui hemos
tenido politicos muy buenos (experto, p. 11).

Fuente: elaboracion propia.

3.2.1. Atributos de la personalidad

material empirico):

Buscando siempre salir adelante. Sin pensar mucho
en las adversidades para no perder el norte del
objetivo (...). Los antioquefios somos personas que
nos gusta enfocar nuestros esfuerzos en proyectos de
forma clara y centrada, que nos permita evolucionar
y ser concretos con el objetivo que queremos.
(director de logistica, caso 2, pp. 2-3).

Figura 5. EI S&S estdn en funcion de rasgos idiosincraticos.

interior del contexto estudiado. Estos pueden sintetizarse en tres grupos béasicos, a saber:

1) atributos de la personalidad, 2) convicciones y 3) trayectoria, resultados y vision:
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Del trabajo realizado se destaca la existencia de once rasgos que dan forma a esta

caracteristica central: la identidad constitutiva de un “nosotros” paisa, en los procesos de S&S al

Respecto a los atributos de la personalidad identificados en los resultados de nuestra
investigacion, se encuentran los siguientes aspectos (soportados en fragmentos selectos de nuestro
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« Se siente la forma de trabajar, se siente la..., la responsabilidad del paisa. Sesiente lo que nos dicen en el resto del pais, de que los paisas somos los vivos \
(directivo, caso 1,p. 5).

« El antioquefio ve la oportunidady se tira primero a ver comollega alla (director de talento humano, caso 1, p. 2)

«Son muy, muy, emprendedores. Eh..., les gustan las cosas muy bien hechas. Entonces, trabajar con este tipo de empresarios antioquefios es muy bueno,

Viveza,

emprendimiento Yy porque uno aprende mucho de todas las experiencias que tieneny en cuantoal..., al trabajo (coordinador administrativo, caso 1, p. 1)
oportunismo

« Soy emprendedora, arriesgada, me gusta asesorary vender(analista de cartera, caso 2, p. 5).

« [Afuera piensan] que somos muy vivos, que es una cultura de viveza, una cultura del ventajoso..., tratan ellos siempre al paisa, pero lo comparan por ese
lado..., enparte de envidiay en parte como de...,como manejamos nosotros la confianza (directorfinanciero, caso 1, p. 2).

«Somos muy emprendedores, nos encantanlos retos y aprovechar las oportunidades (analista de cartera, caso2, p. 2). /

«Son innovadores, muy cambiantes y se acomodan a las diversidades que el mercado les presente. La exigencia hace parte de su ADN (...). [Son] innovadores\
sofiadores, exigentesy dedicados (directivo, caso 2, p.2).

« Lo estamos sintiendo..., de lo que hace que implementé una tecnologia aqui, estoy viendo el cambio: antes con cuarenta empleados no era capaz de sacar 240

- o - . s pedidos, diria..., que maximo saqué el afio antepasado. Ayer, fue un dia de seiscientos pedidos con veinticinco empleados y considero que..., me falta afinar
Creatlv' d a d; Innovacion una parte de procesos y me puedobajar, desafortunadamente, o reubicar a gente en otras areas (directivo, caso 1, pp. 17-19).
y d iferenciacién +Todo el tiempo estoy pensado: “Y bueno..., équé sigue después? ¢Qué vamos a hacer ahora? ¢ Cudl es esa siguiente gran idea con la que vamos a impulsar la
empresa?” De hecho, ya estoymds expectante que intimidado (director de talento humano, caso 1, pp. 3-4).

«Todo tiene que ver con lo que uno siempre ha sabido en mercadeo y en ventas, que es buscar una diferenciacién. Entonces, digamos que..., desde ese punto
de vista, eso es obvio. Lo que pasa es que lo que nos ha tomado mas tiempo es, uno, pensar primero en qué vamos a diferenciarnos, y, segundo, cual es el
proceso..., cudl es el proceso: cbmovamos aimplementar la diferenciacién que nosotros vamos a tener (propietario, caso 2, p. 10).

~

«Somos unos verracos, porque realmente con esas condiciones somos muyarriesgados y... iNos metemos! Yo creo que estamos como dados a hacer lo dificil, lo
facil lo hace cualquiera, pero, la mayoria de la gente no se atreve ni hacerlo... Y es lo que le estd pasando a la sociedad en, en Colombia. No se atreve hacerlo
(...). Lo que ellos buscanes ese empuje, esa decision, ese ahinco, esas ganas de hacer empresa que mantiene uno(directivo, caso 1, p. 6).
Ve rraq uera, em p uj e y « [El directivopaisa es] Echadopa’ delante, tiene confianza y verraquera (director financiero,caso1, p.3) .
7 5 0 « Aqui [en Antioquia] son muy emprendedores, son muy echados para delante, para desarrollar negocios (...). [Ademas,] las cosas se cumplen, o sea, los objetivos
ser “echao pa lante que estan trazados se cumplen(coordinador administrativo, caso 1, pp. 2-3).
«No sé cdmo sera en las otras partes del pais, pero por lo menos aqui, uno sabe que la gente, cuando es empresaria, lucha por su negocio y hace hasta el dltimo
esfuerzo. Y, a pesar de dificultades, sigue hacia..,, pa’ adelante. Y le da salida a las cosas. Y le da alternativas y busca caminos y..., y se vuelve recursivo

(propietario, caso 2, p. 46). j

« Los empresarios antioquefios que conozco terminan siendo mas operativos que estrategas porque, incluso, se metena evaluar el proceso, a producir. Se meten
Com prom iso en todos los procedimientos. Se meteny hacen cambios. Se vuelven muyoperativos (director de talento humano, caso 1, p. 3).
. . « [Dirijo] dando ejemplo con una visién disruptiva pero efectiva,ademas de mostrar tenacidad y compromiso con cada uno de los proyectos que ejecuto en mi dia
perseverancia, tra ba]o a dia (gerente de investigacion, caso 3, p. 6).
d d d H iA «El compromiso. [Los antioquefios] son personas que danel todopor cumplir los objetivos establecidos (directoradministrativo, caso 3, p. 2).
uro, aedicaciony N . N . ; " I N N .
«La cultura paisa esta arraigada a la idea de que hay que trabajar de sol a sol (...). Implica tener disposicion para el trabajo, hacer las cosas bien y medirsele a los

SacriﬁCiO retos (director financiero, caso 2, p. 2).

«Son personas muy perseverantes que inyectan mucha energia a loque emprenden(directoradministrativo, caso 3, p. 3).
« El estilo empresarial antioquefio es muy particular (...). Creo que son muy... flexibles y muy inteligentes para..., cémo hacen en cuanto a las oportunidades que se generm

Aceptacic')n del riesgo todo el tigmpo en el mercado (...) es muy arriesgado, ellantiqueﬁo es ﬂexiblle ante ci_ertas situacione§ Y se mueve en ellas para salir bien Iibra_dq, maés que Ia; personas de
’ otras regiones... Las tengo referenciadas eh..., como mas cautas, como mds... aterrizadas, como mas miedosas, un poco, a la hora de decidir (..). La difere ncia del
recu rsividad empresario antioquefio frente a los empresarios de otras regiones seria esa (...), ese enfrentar lo desconocido a ver qué sale y no estar siempre guardando cautela,
0 precaucion, de..., de hacer alguna otra actividad (director de talento humano, caso 1, pp. 1-2).
a d a pta cién « Las personas, sobre todo del exterior, utilizan mucho..., se basan en informacién completa para tomar decisiones, o sea, son muy organizados para eso. Mientras que el
. . . antioquefio no. El antioquefio arranca a hacer algo y cuando se ve ya quebrado es cuando desiste; pero si no, iél le day le da y le da! Digamos que el antioquefio es menos
Improvisacion, formal para las decisiones que debe tomar y las acciones que debe emprender y muchas veces sale bien, pero muchas veces sale mal (director de talento humano, caso 1,
. ooz @ w pp. 2-3).
| ntu ICION y (0] |fat0 « Trabajando ahorita con el duefio de la compaiiia y, viendo cémo muchas veces emprende acciones y decisiones arriesgadas y de momento (...) he aprendido a flexibilizar

un poco y a adaptarme un poco mejor (director de talento humano, caso 1, pp. 3-4).

Figura 6. Atributos de personalidad vinculados con la identidad paisa.

Fuente: elaboracion propia.

En lo encontrado, nuestro estudio esta en sintonia con otros que, desde otras disciplinas,
han remarcado la identidad paisa como articulada con valores propios de “una cultura de la
colonizacion (...) estructurada para abrir tierras, para conseguir plata o, en fin, para hacer lucro.
«Esa es la fuerza fundamental del antioquefio, sin la que no se puede explicar su historia»”
(Salazar, 2018, p. 80).

La representacion colectiva que hacen los paisas de si mismos, delimitando un “nosotros”
de un “ellos”, esta altamente influenciada por el ideal de un conquistador, quien se instala en

principio, por su teson, en el macizo antioquefio. Un sujeto que, en particular, en el marco de la
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denominada “colonizacion antioquefia” de mediados del siglo XIX, parte con su familia,
usualmente pobre, en calidad de “andariego” (Valencia Llano, 2019).

Es alguien que, como buen “montafiero”, a pesar de la compleja geografia andina, se abre
paso a machete entre la espesa vegetacion y el dificil terreno de las cordilleras Central y
Occidental. Alguien que, generando su propio camino y dejandolo abierto a los demas,
recorriéndolo luego con mercancias a lomo de mula, como buen “arriero” (Ferro Medina, 2003,
p. 1047), extiende su presencia, gradualmente, hacia otras zonas del Sur, antes aisladas. Alguien
que contribuye a integrar esas zonas al territorio nacional, estableciendo alli minifundios,
latifundios y nuevas ciudades.

Se tratd de una ardua y dificil tarea para la cual el colectivo, la cooperacion y la
dependencia en la dificultad, la union de los unos y los otros para poder abrirse caminos y salir
adelante, fue algo esencial (Santa, 1993). Probablemente, esto explica el grafiti callejero que indica
que “Paisa no muerde paisa” (Salazar, 2018, p. 80) y el peso de las relaciones humanas resaltado

en la seccidn anterior de nuestros resultados de investigacion.
3.2.2. Convicciones
Respecto a este segundo grupo se encuentran tres rasgos fundamentales. Estos se presentan
a continuacién, de manera sintética, soportados una vez mas en extractos selectos de nuestro

material empirico. Estos dan soporte a la categoria y permiten al lector comunicarse con los

informantes de los casos estudiados y ponerse en sintonia con nuestro ejercicio interpretativo:
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Alta
autoestima,
autoconviccion
y seguridad en
si mismos
(“iyo puedo
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elevada
vocacionde
servicio

« Considero que son muy visionarios y no se limitan facilmente, siempre generan ideas y se atreven a otras cosas
(...). [Trabajar con ellos] es tener que poner mas, dar sin medida, sin pereza y siempre con la frente en alto.
Debido a que estos creen que pueden con todo y tienen conocimiento de todo. (director de investigacién y
desarrollo, caso 3, p. 2)

«[El directivo antioqueno] es muy entregado a los resultados, pero sin importar el costo. Aunque es muy
paternalista y, por lo tanto, los colaboradores sienten un liderazgo mayor, debido a su comportamiento familiar.
Lo caracteriza el atrevimiento basado en el ego. No se quieren sentir inferiores. En general, desde el punto de
vista estructural son muy conservadores y mas enfocado en vender que en generar valor. (director de
investigacion y desarrollo, caso 3, p. 3)

~

/

« Si analizamos las principales industrias del pais, la gran mayoria y las mas rentables se encuentran en suelo antioquefio (...). [Nos caracteriza]
el empuje y el trabajo arduo. Somos perseverantes. Nos gusta esforzarnos hasta alcanzar todo lo que nos proponemos. (gerente de
investigacion, caso 3, p. 2)

« La cultura empresarial paisa es un referente a nivel nacional..., como, de grandes organizaciones referentes del pais que han apalancado el
crecimiento econémico de muchos sectores, que han sido replicados enel exterior por su éxito a todo nivel (disefiador B, caso 3, pp. 1-2)

« Aunque se ha perdido mucho el emprendimiento antioquefio porque las grandes empresas que tuvo, que tiene o que tuvo Colombia, que
tuvo Colombia, eran gestadas aqui, en Antioquia. Era por la vision que tenian, por la vision que tenian los empresarios ensu momento. Eh...,
la visién de Antioquia. La visién de los an..., la vision de los empresarios antioquefios es muy enfocada a desarrollar actividades que
contribuyan al desarrollo del pais (...). Si, es el emprendimiento. Y que no les da miedo como meterse en los negocios... Y, ijvamos con este
negocio! Ylo sacan adelante (coordinador administrativo, caso 1, p. 4)

« Se conoce que nosotros, a nivel Colombia, somos un nicho bastante importante en la economia del pais. Y hace conocer que uno no vea todo
como tan superficialmente. Lo hace entender un poco mds por los problemas que suceden, hacia dénde estd caminado, cdmo estan
enfocados los mercados, todo ese tipo de cosas. (coordinador de logistica, caso 1, p.1)

~

« Uno es el generador de empresa, es el generador de trabajo, es el generador de..., ide pais! (directivo, caso 1, p. 21).

« Es una empresa en crecimiento, con unas proyecciones en el tiempo muy jalonadoras, donde, a través de los servicios prestados, se puede contribuira
la generacién de valor, no solo en las empresas, sino en los clientes de estas y, por ende, en la sociedad ( director de investigacion y
desarrollo, caso 3, p. 6).

« El antioquefio es una persona alegre, optimista, echado pa’ delante, conversador (...). Otra de las cosas (...) es el servicio, usted..., lo primero que
cuando viene una persona es: “équé quiere? ¢Quiere almorzar? jVenga lo invito a tinto!”. El servicio, eh..., el tra to con las personas. jEso es muy
importante! (experto, p. 8)

« Tenemos un espiritu de servicio que no es facil de encontrar en todas partes. Simplemente, uno sale a la calle y pregunta una direccién y casi que la
gente lo lleva a uno hasta la direccion o..,, o le explica o se toma el trabajo de... de buscary solucionarle su problema. Y eso..., eso (...) se..., se transmite
también a los vendedores y entonces uno como vendedor busca también es solucionarle el problema al cliente (propietario, caso 2, p. 43)

« Una particularidad de nosotros los colombianos es que somos amables, somos serviciales, nos gusta solucionarle al cliente, mas que un europeo... Lo
que hace él es que: “Ah... si, es tu producto. Yo te hago tu servicio posventa. Se te dafié. Te lo cambio jy ya!, pero no es... “Vé, ¢y por qué te pasé6?”,
¢qué dificultades tuviste, no? Miremos a ver si te puedo ayudar a solucionar un proceso tuyo, un interno tuyo (...). Entonces, creo que es esa cercania
que se puede generar, digamos, cuando una pequefia empresa puede hacer eso (..). Luego, cuando uno va creciendo, pues se va perdiendo
(propietario, caso 3, p.19).

/
N
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Figura 7. Convicciones vinculadas con la identidad paisa.

Fuente: elaboracion propia.

Los rasgos sefialados en la seccion anterior de nuestros resultados soportan la serie de
convicciones que aqui se presentan. Estas se hacen visibles en empresarios, directivos de alto nivel
y mandos medios, asi como empleados de las organizaciones que, en el contexto antioquefio,
evidencian una elevada confianza en si mismos y una alta conviccion en que son capaces de sacar
adelante cualquier proyecto. Se trata de resultados coincidentes en este aspecto con estudios
realizados en Colombia sobre el emprendimiento antioquefio, como el de Sanclemente Tellez
(2010), y con el rescate de la “ética antioquetia” destacada por el trabajo de Mayor (2005, pp. 251-
358).

La relevancia de los empresarios antioquefios en el desarrollo econdmico nacional, en
particular alrededor de las actividades de mineria, agricultura (principalmente con el cultivo del
café) y comercio, ha sido ampliamente documentada (Alvarez Morales, 2003; Ferro Medina, 2003;
Molina Londofio, 2006).
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La herencia de notables empresarios y emprendedores (CCMA, 2008, 2010a, 2010e), tal
como ponen en evidencia los resultados de nuestra investigacion, es identificada por los actores
organizacionales consultados. Esto genera en ellos una cierta responsabilidad de continuar con un
legado o tradicion notables, que los motiva, en tanto parte de una nueva generacion de
emprendedores, a lograr en sus propias historias proezas similares y a tratar de hacer eco de los
éxitos precedentes en su propio destino.

Lo anterior refuerza, de la mano de la identidad paisa mencionada, la autoestima, la
conviccidn en que “si se puede” alcanzar cualquier meta propuesta, a pesar de las dificultades, y
el convencimiento de es posible llegar a ser protagonista del desarrollo del pais, respondiendo
efectivamente a las necesidades de los otros.

Conviene destacar también respecto a este tema, sin embargo, que este legado, identificado
también por otros trabajos como parte de la tradicion cultural presente en esta regién (Mayor,
2005), ha dejado de lado a partes importantes de la poblacion presente en la region. Esto explica
la presencia de problematicas que dan cuenta de la falta de uniformidad de los resultados obtenidos
por el tejido empresarial en este contexto. Asi, de acuerdo con Salazar (2018) el empresariado de

la region:

Centro su proyecto en la apertura de nuevos frentes econémicos, asumio la ciudad
como un problema de infraestructura y se limit6 a cultivar el recuerdo de la

«Antioquia grande» y de la «pujanza paisa». EI mismo discurso que se sigue
repitiendo, con algunos matices, frente a la conflictiva realidad que vivimos. Y

ahora, como antes, mientras la sociedad se desangra, la economia «marcha bien».
(p. 80)

Finalmente, conviene destacar que las convicciones identificadas promueven en el
directivo, segun lo encontrado en nuestro estudio, convertirse en un mas tranquilo tomador de
riesgos y, también, en alguien que toma decisiones agiles, osadas y basadas en la experiencia, “el
olfato” y la intuicion. Alguien que, incluso, en ocasiones, confunde y asombra a aquellos que se

han formado bajo criterios mas racionales en el contexto universitario:
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La primera impresién de él fue que era una persona muy suertuda y desorganizada.
Tal vez me inquietaban muchas cosas que para mi eran fundamentales..., que no
estuvieran estructuradas en la organizacion. Pero luego me di cuenta de esa
flexibilidad con la que él se mueve y por la que..., digamos, él es disruptivo con el
negocio en el sector. Eh..., entiendo de donde salia todo y de donde sale la empresa

como la tenemos hoy montada. (director de talento humano, caso 1, pp. 4-5)

Este tipo de dindmicas informales y arriesgadas constituyen rasgos distintivos del contexto
estudiado y, en particular, del tipo de empresas analizado, las cuales se distancian de lo que suele
ocurrir en grandes empresas nacidas en los paises del Norte, caracterizadas desde tiempo atras,
haciendo uso de los conceptos de Weber (1922/2004), como guiadas por una autoridad racional-
legal. Estas, como se ha indicado, han sido centrales para las investigaciones que han contribuido
a dar forma al discurso del sensemakig y del sensegiving.

En ese tipo de grandes organizaciones, en efecto, los estandares, procesos y procedimientos
suelen estan bien establecidos y diversas politicas guian una gran parte de las actividades
cotidianas. En organizaciones de menor tamarfio y en un contexto exigente y competitivo como el
estudiado en nuestro trabajo, por el contrario, se improvisa frecuentemente y se sigue lo que el
directivo y, en no pocos casos, el creador de la empresa, sefiala a sus colaboradores contando con
Su asesoria, apoyo y participacion.

Por lo anterior, las actividades de sensegiving, mas que por procesos de comunicacién
verbales y guiados por canales formales, como los reportados por algunos estudios situados en el
discurso del S&S (Kim, 2018) y frente a los que solo ciertos estudios han planteado algo diferente
(Tourish & Robson, 2006), se caracterizan por una comunicacion no verbal y por la informalidad
de la misma. Esto demanda de los colaboradores un ejercicio interpretativo y de acople dinamico
respecto a lo que el directivo dice y hace en el cotidiano:

[Se] necesita entender el sentido de las cosas que suceden y el sentido de las
decisiones, y como él es muy flexible y, de un dia a otro puede girar noventa grados
y tomar un rumbo completamente distinto, entonces eso nos lleva a nosotros a

experimentar y a tratar de dar un sentido a lo que él ya decidio. Nosotros estamos
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tratando de adivinar muchas veces lo que él ya esta pesando, para saber como le

vamos a ayudar. (director de talento humano, caso 1, p. 5)

En esta dindmica el orden emerge del desorden. Este fendmeno es conocido en el discurso
de la complejidad al interior de los estudios administrativos (Richardson, 2011) y organizacionales
(Thietart & Forgues, 2011). En correspondencia con esto, en las organizaciones estudiadas, se
actlia con alta incertidumbre y en funciones de condiciones algo cadticas, las cuales convocan a

los actores a usar tanto la razon como la emocion y a aceptar mas facilmente el cambio:

Entonces con la informacién si nos cuesta entender ese norte que le va dando [el
directivo] a la organizacion y, en ese desorden, pasan cosas: la gente se indispone,
los clientes se molestan, la gente se enoja; pero, una vez atravesamos una parte de
la tormenta, terminamos viendo que la decision termina siendo, en la mayoria de
las veces, muy favorable. Eso genera choque a veces, pero, cuando entendemos, ya
es mas facil alinearnos e irnos por el mismo lado. (director de talento humano,

caso 1, p. 5)
3.2.3. Trayectoria, resultados y vision
Respecto a la trayectoria, el enfoque en el logro de resultados y la vision a futuro
identificados en nuestro trabajo de investigacion, se destacan en las organizaciones estudiadas los

siguientes aspectos basicos (soportados, por supuesto, en segmentos relevantes provenientes de

nuestro material empirico):
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*Son personas que..., vienen desde abajo. Son personas que, porlo general, empiezan en un cargo..., en un cargo, en un cargo..., operativo. Vansubiendo y
después resulta la idea de negocio y ya empiezana trabajar durante..., en la idea de negocio. Y montan una empresa y desarrollan todo esto (coordinador
administrativo, caso 1, p.1).

*Yo he pasado por todos los puestos, écierto? Entonces yo sé instalar, yo sé vender, écierto? Yo... yo he desarmado, itodo! iMe las sé todas! Entonces, ia
uno no le pueden salircon cuentos! (propietario, caso 2, p. 35)

Inician
*Eso es lo bonito de conocer todo el proceso. Porque, durante toda esa construccion que uno empezé siendo el que hacia todo: siendo el mensajero, el
frecuentemente secretario, el que cobraba, el que llamaba, el que retocaba, el que hacia, el que itodo!, todos los puestos. Entonces, ese conocimiento lo hace a uno saber
“« ” que esas dificultades se daban por ciertas situaciones, écierto? (propietario, caso 3, p. 35).
desde cero ; i enci i i ido ¢4 i et
#Siendo Bachiller, con poca experiencia, pero conel dnimo, habia entendido cémo era el negocio de la compra y venta de productos farmacéuticos y eh...,

eh... emprendo. Y, eh..., [decido] crear la empresa que hasta hoy estd cumpliendo estos veinte tres afios (...). Considero que ha sido no solamente
iniciativa, en las ganas y el deseo. Yo creo que cuando uno nace con hambre, las expectativas de llegar adelante es lo que lo hace y lo mueve (...). Cuando
uno no ha recibido nada y quiere luchar por ello, ese es el empuje paisa, que todos queremos sacar adelante y luchar por esos objetivos (...).
Adicionalmente, considero que me he rodeadode mucha gentey le he preguntado a los que saben. (directivo, caso 1, p. 2)

*El mismo acelere y el mismo ritmo que trae el antioquefio, a veces lo hace ser muy agil o muy rapido en los negocios
(experto, p. 8).
| *El antioquefio puede ser muy acelerado, pero no es un trato grosero. Hay unos empresarios en otras partes que son de un
Procuran ograr trato grosero y eso implica mucho para un colaborador. Usted empezarle a decir cosas groseras o de mal genio a un
resultados trabajador, eso..., eso..., por ahi no es el camino. Uno tiene que tratar bien a las personas, para que las personas tengan un
respeto y hagan bien las cosas. (experto, p. 9)
*De Bogota sobre todo..., estas personas son como mds pasivas. Son como mas..., como mas..., como mas lentas, como para
hacer que las cosas funcionen. Aunque son muy organizados, les gusta ser mas..., como mds lentos. Son mas temerosos, como...,
para desarrollar ideas denegocio (coordinador administrativo, caso 1, p. 2). /

«Pensar no solo a uno o dos afios, sino a cien afios. Implica expansion de su empresa, no solamente trabajar aqui en Colombia, sino dénde
o s puedo crear otros negocios e implica un tema muy arraigado a la cultura antioquefia o al empresariado antioquefio: la innovacion.
D|r|gen su mlrada Constantemente estamos innovando, estamos innovado, creando formas distintas, eh... Mire esta empresa como Celsia. Ya estd haciendo
hacia el la rgo energia solar, que no la tenia EPM [Empresas Publicasde Medellin] (experto, p. 6).

’ «[Es] visionario, caracterizdndose por su empuje y teson (...). Considero que la administracion antioquefia es mds humana (disefiador A,

plazo, detrds de [y
un suefio o una «[Lo caracteriza] una vision futurista, [es] apasionado por lo que hace. Les gusta lo que hacen, eh..., el trabajo. Les gusta sacar proyectos

oy adelante, pero, sobre todo, cuidando mucho a las personas (...). En eso se ha cuidado mucho el empresario antioquefio. (experto, p. 4)

vision «[Al directivo antioquefio] lo caracteriza la vision, como logra anticiparse y plantear escenarios futuros de accién empresarial (disefiador B,

caso 3, pp.1-2). /

Figura 8. Trayectoria, resultados y vision vinculados con la identidad paisa.

rapidamente

Fuente: elaboracion propia.

Los aspectos sefialados en la figura 8 constituyen, como en los casos precedentes, ciertos
rasgos caracteristicos que distinguen los procesos de S&S realizados en las organizaciones
estudiadas de los reportados en los paises del Norte. Los tres, como se observa, estan igualmente
en sintonia con los identificados antes. Esto, dado que, en efecto, de alguien “verraco”,
“emprendedor”, “echao pa’ lante”, perseverante, adaptativo y convencido de si mismo, heredero
de una tradicién, responsable de un legado y duefio y responsable de su empresa, se espera que sea
alguien también orientado al logro, dispuesto a abrirse camino y a construir un capital, como sus
antepasados, desde cero. Una persona orientada al futuro, en el seguimiento de un suefio que lo
involucra a él, a su familia, a su region y su pais.

En particular, la orientacion hacia el futuro identificada en nuestro trabajo es disonante con
trabajos fundamentales del discurso del S&S que sefialan al sensemaking como una labor

esencialmente retrospectiva (Weick et al., 2005, p. 409) (ver el apartado de revision de literatura).
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Nuestros resultados a este respecto, en particular, soportan la idea de que el sensemaking
no es solo retrospectivo, como el que se materializa cuando el antioquefio rescata el legado de la
tradicion empresarial paisa, sino que también es prospectivo (Konlechner, Latzke, Guttel, &
Hofferer, 2019). Este se presenta cuando el individuo, en el contexto estudiado, se concentra en la
busqueda del logro, preferiblemente répido y contundente —a diferencia de lo que plantean
conceptos como el de “proposito estratégico” (o strategic intent) (Hamel & Prahalad, 1989)— de
un suefio que ubica en el porvenir. Un suefio que guia su accién en el presente.

En conjunto, tal como lo hicimos en la seccion anterior, lo indicado en esta puede
sintetizase también en un enunciado bésico. Este da cuenta de la tercera caracteristica identificada
gracias a nuestro trabajo, la cual se sostiene en las categorias aqui sefialadas. Este enunciado
soporta una segunda parte esencial del avance hacia el logro del objetivo de nuestra investigacion
(tabla 4):

Tabla 4

Enunciado y categorias de base de la tercera caracteristica identificada

Enunciado
bésico
(tema C)

En las organizaciones investigadas, el proceso de S&S se configura en el marco
de una identidad y de una cultura particulares y con rasgos muy caracteristicos.

Los “paisas™:

Son “vivos”, emprendedores y buscan y aprovechan las oportunidades.

Son creativos, innovadores y buscan diferenciarse.

Son verracos, empuje y son “echaos pa’ lante”.

Son comprometidos, perseverantes, “trabajan duro”, tienen dedicacion y

sacrificio.

5. Son arriesgados, recursivos, adaptativos, improvisan y se dejan guiar por la
intuicion y el “olfato”.

6. Tienen elevada autoestima, autoconviccion y seguridad en si mismos (“jyo
puedo con todo™).

7. Sesienten orgullosos y responden a un “legado” (pues los paisas han jugado
un papel importante en el pais que hay que continuar).

8. Valoran su elevada vocacion de servicio.

9. Inician frecuentemente “desde cero”.

10. Procuran lograr resultados rapidamente.

11. Dirigen su mirada hacia el largo plazo (detras de un suefio 0 una vision).

HoodpE

Categorias de
base

Fuente: elaboracion propia.
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3.3. Caracteristica D: la existencia de un entorno competitivo distinto al presente en

los paises del Norte

El contexto competitivo de las organizaciones ubicadas al interior del Sur global conserva
diferencias importantes con el medio estudiado usualmente al interior del discurso del S&S (Brown

et al., 2015). Algunos fragmentos de nuestro material empirico dan cuenta de esto:

Lasfronteras, tan permeables y el contrabando, con las devaluaciones ylos cambios de moneda..., muy complicado
enesas regiones, y con el cambio de moneda, mucho mas duro. Otro son las distancias. El otro esla forma en cémo
se trabaja, dependiendo del sector, en cada una de las dreas [del pais]. Es como decir, por ejemplo, en la costa la
cartera, esalgo muy complicado. Es como decir en..., Arauca, Santanderes y todos los llanos hacia abajo, con el
contrabando de Venezuela. Fue muy duro. Todos estos afios han sido muy duros. Cada uno ha sido como estael
peso contra el délar en Ecuador yahora es cdmo estamos con Panama. Y dice uno..., tiene que estaruno atentoa
cémo son las jugadas y como se estd jugando, para poder tratarde competir y estar activo. (directivo, caso 1, p. 13)

Segun (mi vista) es muy diferente, al menos en este sector, porque las legislaciones son diferentes, el sistema de
mercadeo esdiferente, donde internacionales y proveedores locales actian de forma diferente a como se esta aqui
(...). Lasinternacionales tienen una o dos distribuidoras dentro del pais. En cambio, aqui somos ochenta, ciento
veinte distribuidores, que se vuelve una rapifia entre todos... El que mas baratoy el que mas “tejazo” dé. Al que
primero se quiebre, que es muy diferente (...). Yo me he basado mucho en vender barato, pero en granvolumen
por paquete (...). Para mi, es la férmula que ha funcionado. (directivo, caso 1, pp.4-5)

El latinoamericano es muy buen trabajador, pero pierde mucho tiempo. Usted se va para Europa y en Europa
trabajan de nueve de la mafia a tresde la tarde, pero son concentrados en su trabajo. Si, de pronto el trabajador
latinoamericano se levanta, toma un tinto, habla con este, saluda... Entonces, cumple el horario preciso y se debe

de quedar un tiempo mas parareponer el horario que perdié. En Londres, por ejemplo, vos llegas, te sientasyes ja

trabajar! No es que voy a conversar con este y con el otro. O, en Europa, alld hasta digamos..., no es que restrinjany

te digan que no. No se te permite chatear, sino que es que: jvenga! Cuando salga del trabajo es que yo chateo. ¢ Por
qué? Es que estoy en mi hora laboral. En eso nos falta aprender mucho a los latinos (experto, p. 10)
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Figura 9. Un entorno distinto al presente en los paises del Norte.

Fuente: elaboracion propia.

En este aspecto, nuestro trabajo permitio identificar seis rasgos que dan forma a esta
caracteristica (la existencia de un entorno competitivo distinto al presente en los paises del Norte).
Una vez mas, estos pueden ser reunidos en dos grupos de tres. El primero de ellos se vincula con
aspectos reconocidos como muy propios del contexto con el que debe lidiar en el cotidiano el
antioquefio (1. La informalidad, el contrabando y la alta relevancia del precio, 2. En relacion con
lo visto en la primera seccion del apartado de resultados, la necesidad de cuidar al cliente y 3. La

necesidad de escanear el entorno y aprender y capacitarse constantemente).
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El segundo trio se vincula con aspectos que abiertamente el grupo de informantes sefiala

como relevantes (1. El reconocimiento de otras diferencias con respecto a Europa y Estados

Unidos, 2. El interés de crecer en Colombia y también en América Latina y 3. La existencia de

transformaciones importantes relacionadas con el actual cambio generacional). Estos dos grupos

se presentan a continuacién, acompafiados, como lo hemos hecho antes, por ciertos segmentos de

nuestro material empirico que los soportan:

Informalidad,
contrabando y

alta relevancia
del precio

Se cuida
especialmente al
cliente

Escaneo del
entornoy

aprendizajey
capacitacion
constantes

«Yo considero, uno, el contrabando., también en este sector es muy grande, y la informalidad, que hay en la industria, més que todo (...),
eh..., es complicado. Donde todos quieren comprar mas barato y por debajo. Yo creo que es lo que mas nos afecta (directivo, caso 1, p.
3).

« Ese manejo es muy complicado, para con esta rentabilidad... Hacer unos volumenes que hacemos por muy estrecho el margen, que es
un riesgo muy grande. Pero es el riesgo al que nos acostumbramos y la forma de cdmo considero sostenernos. Y hemos hecho més dificil
que entre mas competencia (directivo, caso 1, pp. 4-5).

« Esto es un sector informal y Colombia es un pais informal (directivo, caso 1, p.22).

«A uno lo comparan con Europa, con Estados Unidos... Alld venden al precio que compran..., y la gente paga ese precio. Y aqui nos toca
pelear mucho contra el precio (..). Porque el poder adquisitivo de nosotros, pues.., es menor que el poder adquisitivo, digamos..., del
promedio de esos paises. Entonces, alld la gente estd dispuesta a pagar mds por las cosas y no le importa, digamos..., tanto. Le importa
es que sea buena, no tanto el precio. En cambio, aqui como que uno a busca digamos ese equilibrio entre lo bueno y lo barato, que hace
que uno como empresario le toque estar buscando innovaciones o..., 0 alternativas que le permitan estar como ahi. (propietario, caso 2,
p.17)

~

*Nosotros nos toca cuidar el cliente, porque no es facil conseguirlo, porque hay mucha competencia y hay
muchas alternativas. Entonces, yo a este cliente lo debo cuidar vy...,, écomo lo voy a cuidar? Entonces
debo empezaraimaginarme y sercreativo en cdmo lo voy a mantener (propietario, caso 2, p. 19).

eGracias a Dios..., el beneficio estd en escoger muy bien y mantener los clientes (.), que si sean (.2) que si

sean los transparentes, los honestos, los de empresa, que hay muchos y hay demasiados y muy buenos
(directivo, caso 1, p. 3).

AN

+Uno dice: “Esto estd cambiando demasiado”. Eh..., este afio veo a la empresa sdlida, la veo muy estable y en crecimiento, con ganas de
expandirla y en diez afios veo que he tenido que cambiar un veinte o un treinta por ciento de lo que estoy haciendo y hacer otras cosas
(...). Es uno de los otros elementos que uno tiene que estar mirando dentro del entorno. Hay que mirar y analizar en cada una, en el drea
que uno esté, el entorno, las reglas, las normas, las prohibiciones que hay, que hacen que nos toque cambiar de negocio (...). Eh..., es la
forma de cémo uno debe leerlo, analizando mas que todo las regulaciones que nos estan imponiendo (directivo, caso 1, pp. 6-7).

+Nos preparamos, vemos conferencias en TED, con temas relacionados con administracion de personal o administraciéon en general.
Leemos articulos de la Harvard Business Review y nos actualizamos en lo que estd pasando y esta sucediendo. Normalmente, leemos en
fuentes locales como El Colombiano o resoluciones estatales que salen..., decisiones que se toman en materia laboral, para saber
también cémo nos vamos a preparar y cdmo nos vamos a organizar. Y estudiamos mucho el tema de némina, nos actualizamos mucho
en leyes de legislacion laboral (director de talento humano, caso 1, p. 13).

+Hay mucha capacitacién. Tenemos mucha capacitacién. ¢Para qué?, para que aprendamos como de unos nuevos.., Uunos
procesos que ya se estén desarrollando en otras compaiiias para aplicar a la nuestra (coordinador administrativo, caso 1, p. 6).

nuevos

/
N

/

Figura 10. Aspectos especificos del contexto con el que lidia dia a dia el antioquefio.

Fuente: elaboracion propia.
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*Muy verraco administrar tantos proveedores con tan poquita rentabilidad. Que ellos no estarian dispuestos, \
casi que, en ninguno de los otros paises, a hacerlo, casi que por una de las rentabilidades por las que
trabajamos. Y es lo que yo digo ha sido una de las [claves] del éxito de la empresa, unos precios justos,
comodos, pero tratando de hacer volumen, que es parte de lo que afuera se ve diferenciado (directivo, caso 1,

p. 20).

«Esta es una economia muy..., y vuelvo y uso el término: muy “deprimida” en ese sentido. Y es que el precio es
definitivo y la competencia es muy cerrada. Entonces a uno le toca ser creativo y montarse en el medio
(propietario, caso 2, p.19).

«Dios quiera que no nos saque una tecnologia como Amazon, como estas digitales que vienen, que [de hecho]
estamos propiciando ese cambio, girado hacia alla también (directivo, caso 1, p. 23).

«Estoy viendo que puede haber una gran oportunidad en replicar la empresa en varias ciudades o paises, mas..., mas que todo \
latinoamericanos (...). Me he dado como a verificar la organizacién y organizarla para que se pueda replicar este modelo
en..., en otros paises (...). Puede ser solo o en convenio, en la asociacion con intereses ya establecidos en esos otros paises
(...) En eso...,, es en lo que estoy pensando. Creo que..., todavia hay forma de crecer en Antioquia, en Colombia, pero
también sé quenos podemos expandira nivel latinoamericano(directivo, casol, pp. 7-8).

«[Esta] sera una gran compafiia, que expandird sus ramas y conquistara marcas y proyectos no solo a nivel nacional, sino
también internacional, posiciondndose como la primera y la mas efectiva de Latinoamérica (gerente de investigacion, caso
3, p.5).

«[El empresariado antioquefio] ha logrado crear grandes compaiiias (...). Y una delas grandes ventajas, yo diria, es que no
se han quedado solo en la regién de Antioquia y en Colombia, sino que se han expandido a nivel internacional. Las
empresas antioquefias fueron las primeras queabrieron pordecirloasi, paso a nivel internacional (experto, p. 3). j

«Si, en el grueso del grupo pasa. Afortunadamente en la gran mayoria. Complicado ahora es con los millenials. \
Tengo muchos millenials, aunque tengo mds de experiencias con..., con..., adultos, casi que hasta mayores.

Pero, con los millenials es muy complicado: hacerlos comprender el grado de responsabilidad de responder
(.3), que..., los veo muy flojos (directivo, caso 1, p. 15).

«¢En dénde estamos moviéndonos nosotros y con qué gente estamos trabajando?: millenials. Entonces, otro
tema también muy diferente: no es lo mismo contratar a una persona de treinta afios que a un pelado de
veinte afios, porque va a tener esas diferencias de..., de edades y pensamientos muy diferentes (propietario,
caso 3, p. 40-41).

eLos directivos de cierta edad, mayores de cincuenta y cinco afios, suelen ser controladores y, en algunos
casos, limitan el empoderamiento de sus equipos (directivo, caso 3, p. 2). /

Figura 11. Aspectos abiertamente sefialados como relevantes por el grupo de informantes.

Fuente: elaboracion propia.

Lo encontrado al respecto por nuestro trabajo, sumado a lo indicado en las otras secciones
de nuestro apartado de resultados y discusion, no es exclusivo al parecer del contexto colombiano.
De hecho, esté en sintonia con lo identificado en otros estudios, también cualitativos, por cierto,
que han puesto su mirada en un contexto mas amplio, a saber: el latinoamericano. Esto se observa

facilmente al considerar un fragmento central de uno de ellos, que sefiala que:

El negociador latinoamericano es basicamente un regateador amistoso e informal,
gue no es muy preciso en sus términos. Prefiere negociar entre amigos, base central
de su confianza en la contraparte. No sacrifica el corto plazo para obtener ventajas
a la larga, prefiere satisfacciones inmediatas, en cada trato. No se destaca por su
puntualidad y cumplimiento, pero es muy impaciente cuando el otro lo hace; es
muy flexible en el uso del tiempo, viene de una cultura policrénica. Las decisiones

estan centralizadas al mas alto nivel, y las toma el jefe como individuo; los grupos
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asesores 0 técnicos participan en las reuniones, pero el tnico vocero real es el jefe.
(Ogliastri, 2000, p. 43)

Una vez mas, como en las dos secciones precedentes, lo sefialado en este lugar del texto
puede sintetizase, igualmente, en un enunciado basico. Este da cuenta de la cuarta y ultima
caracteristica identificada gracias a nuestro trabajo y soportada en las categorias aqui indicadas. El
enunciado soporta una tercera y Gltima parte del avance hacia el logro del objetivo de nuestra

investigacion y, de hecho, lo completa (tabla 5):

Tabla 5

Enunciado y categorias de base de la cuarta y ultima caracteristica identificada

Enunciado En las organizaciones investigadas, el proceso de S&S se desarrolla en un
basico contexto distinto al indicado usualmente por la teoria que ha fundamentado
(tema D) estos procesos.

El entorno competitivo se identifica como particular debido a rasgos
caracteristicos como:

1. Laelevada informalidad, el contrabando y la relevancia del precio para el
mercado.

2. Se cuida especialmente al cliente (pues no es facil conseguirlo).

3. Lanecesidad de escanear el entorno, aprender y capacitarse constantemente
(por la elevada dinamica del cambio).

4. Laidentificacion explicita de otras diferencias con respecto a lo que sucede
en paises europeos y en Estados Unidos.

5. El interés de crecer organicamente (primero en el pais y luego en América
Latina, dado que otros paisas lo han hecho).

6. Una identidad que esta transforméandose con el cambio generacional.

Categorias de
base

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones

Este trabajo se propuso identificar qué caracteriza los procesos de construccion
(sensemaking) y transmision (sensegiving) de sentido en directivos de organizaciones ubicadas en
entornos comunmente no considerados por la literatura que ha dado forma a este discurso. Esto,
especificamente, en una destacada region (Antioguia) de un pais del Sur (Colombia). Los

resultados de nuestro trabajo alcanzan este objetivo, identificando cuatro caracteristicas esenciales.
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Estas se soportan adecuadamente en diversos rasgos que les dan forma y le otorgan al proceso de

S&S especificidades en el contexto estudiado. Los resultados indicados se sintetizan en el siguiente

modelo (figura 12):

y el controlen las
organizaciones

La relevanciade la

identidad yde la
cultura “paiss”

(Antioquia, Colombia)?

Un entorno
competitivo
diferente al
preserteenlos
paises del norte
global.

El altovalor delas
reladones
humanas.

Figura 12. Caracteristicas centrales del proceso de S&S en las organizaciones estudiadas.

Fuente: elaboracion propia.

Nuestro trabajo pone en cuestion el caracter universalista de la literatura proveniente de los

paises del Norte, la cual ha dado forma al discurso del S&S. Lo hace al evidenciar como estas

actividades son situadas y al resaltar que, en esa medida, las mismas son dependientes del contexto.

Esto no constituye ningun tipo de ataque frontal a la teoria en si misma, sino, a nuestro modo de

ver, una oportunidad de enriquecerla y de conversar con ella. Lo anterior, dado que hace un

Ilamado a realizar una agenda tedrica e investigativa con caracter ideogréafico, autoctono y con

identidad local, aunque con interés y apertura al dialogo, a la interaccién y la sinergia con el

conocimiento global del campo.
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Nuestro trabajo no pretende generar algun tipo de conocimiento generalizable en términos
estadisticos clasicos. Procura aportar, mas bien, a la realizacion de ejercicios de generalizacion
analitica, como el que aqui hemos realizado. Ejercicios que contribuyan a incrementar el nivel de
comprension alcanzado hasta el momento respecto al procesos de S&S en las organizaciones y, en
esa medida, a su teorizacion.

Esto alerta frente a la necesidad de realizar mas investigaciones que, como la nuestra,
permitan develar la especificidad de contextos como el estudiado, para enriquecer, por este tipo de
generalizacion (analitica) y sobre la base de una saturacion de casos diversos, el acervo de
conocimiento existente al respecto a nivel global.

Lo anterior puede aportar también a fundamentar de manera mas amplia y contextualizada
la practica educativa en el campo de los estudios organizacionales y administrativos, asi como a
Ilevar a cabo una préctica mas reflexiva y consciente de parte de los directivos (de alto nivel y de
nivel medio) y de sus colaboradores en el contexto organizacional que experimentan dia a dia.

Con base en lo encontrado en este trabajo, se incentiva a otros investigadores a llevar a
cabo nuevos estudios similares o complementarios en otros contextos, en entornos cuyas
particularidades politicas, econémicas, socioculturales, tecnoldgicas, ecoldgicas y juridico-legales
sean distintas.

Pensar en la realizacion de investigaciones acerca de las caracteristicas que dan forma al
proceso de S&S en contextos como el caribe o la Amazonia colombianos, la region
cundiboyacense, Santander o los Ilanos orientales, por ejemplo, se avizoran también como labores
valiosas que pueden aportar al desarrollo de conocimiento autdctono, situado y util al
enriquecimiento de la teoria existente al respecto a nivel global.

Pueden desarrollarse ademas estudios comparativos entre regiones e identificar también si
existen formas alternativas de contextualizar los trabajos realizados, diferentes a la consideracion
de las regiones culturales de Colombia. Finalmente, conviene pensar en nuevos trabajos realizados
en otros paises de América Latina y, en general, del Sur, que permitan determinar similitudes,
diferencias y, en especial, especificidades del proceso de S&S desarrollado en esta importante
parte del planeta.

El desarrollo de investigaciones autoctonas y situadas que dialoguen con la teoria a nivel
global y que permitan incrementar el nivel de conocimiento actual respecto a los discursos que dan

cuenta de los fendmenos administrativos y organizacionales en Latinoamérica es una labor valiosa.

41



42

Este trabajo ha pretendido aportar a esa labor y, con ello, incentivar también el desarrollo de nuevos

esfuerzos investigativos implementados con este mismo espiritu.
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