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Capatal social organizacional:
la capacidad auto-regenerativa
de las organizaciones

La innovacién es el resultado del principio de conservacién de la capacidad de adaptacién. La in-
novacion no es una novedad ni una moda, sino una condicion sistémica de vida. Lo que estamos
viviendo podemos traducirlo a una necesidad de regeneracion que se ha acelerado e incrementado
en términos de velocidad e impredecibilidad. Los cambios del medio al cual los sistemas deben
adaptarse, son cada dia mayores y mas rapidos. La innovacion es una capacidad disponible para
todos los seres humanos y, por ende, para toda organizacién social que no requiere ser desarrolla-
da, sino simplemente superar los limites autoimpuestos por los individuos y las organizaciones, es
decir, simplemente «desencadenarla», liberdndola de los factores culturales —discursos, practicas
y actitudes— que impiden su libre manifestacion. Es aqui donde la comunidades de practica, en
sintonia con el capital social organizacional, pueden propiciar la interaccién y el intercambio de co-
nocimiento que redunde en la creacién de nuevas formas de enfrentarse a los cambios del entor-
no, creando modificaciones en la propia estructura de la organizacion.

Berrikuntza egokitzeko gaitasuna mantentzearen printzipioaren emaitza da. Berrikuntza ez da berri-
tasun edo moda bat, bizi-baldintza sistematiko bat baizik. Bizitzen ari garena abiadurari eta aurretik
jakin ezin izateari dagokienez azkartu eta handitu egin den berriz sortzeko behar bat adierazten du.
Sistemek aldendu behar duten ingurunearen aldaketak geroz eta handiagoak eta azkarragoak dira.
Berrikuntza izaki guztientzat eskuragarri dagoen gaitasuna da eta, ondorioz, gizarte-antolamendu
guztiarentzat eta hori ez da garatu behar, indibiduoek eta organizazioek beren buruei ezarritako mu-
gak gainditu bakarrik baizik, hau da, «katea kendu», libreki adieraztea eragozten duten kultura-fakto-
reetatik —diskurtsoak, praktikak eta jarrerak— askatuz. Hemen praktikako komunitateak, organiza-
zioko gizarte kapitalarekin sintonian, ezagutzaren elkarrekintza eta trukaketa eragin dezake
inguruaren aldaketei aurre egiteko forma berriak sortzera eraman dezakeena, organizazioaren egitu-
ran bertan aldaketak sortuz.

Innovation is the result of the principle of capacity conservation of adaptation. The innovation nor is a
newness, neither a fashion but a systematic condition of life. What we are living can be translated to
a necessity of regeneration that was accelerated and increased in terms of velocity and
unpredictability. The changes of the environment to which systems should adapt, are each day
major and quicker. Innovation is an available capacity for all human beings hence, for every social
organisation that does not need to be developed, but only to overcome the limits auto-created by
the individuals and the organisations, that is to say, only to unchain, free it from the cultural factors
—discourses, practices and attitudes— that obstruct its free manifestation. It is here where practical
communities, in tune with the organisational social capital, can propitiate the interaction and the
interchange of knowledge that is to promote the creation of new forms of confronting the environment
changes, and creating modifications in the proper structure of the organisation.
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1. INTRODUCCION

En todas las organizaciones existe una
estructura formal que suele describirse
mediante graficas, flechas, politicas y
procedimientos formalizados. Esta es-
tructura puede contrastarse con un entor-
no organizacional menos formal basado
en la auto-organizacion de grupos en los
que actuan personas y se desarrollan re-
laciones personales. Detras del organi-
grama de cada organizacioén, se encuen-
tran agrupaciones y redes de personas
que trabajan juntas, compartiendo su co-
nocimiento, resolviendo problemas comu-
nes e intercambiandose obijetivos, histo-
rias, frustraciones y proyectos, esto es, se
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encuentran «comunidades de préctica»,
comunidades comprometidas con una
mision, con un proyecto comun.

Considerando este hecho fundamental
para el desarrollo de las organizaciones,
surgen varias cuestiones: ;como podemos
dotar de recursos a estas actividades?,
¢,como podemos medir y valorar los resulta-
dos obtenidos? Para ello quizas debamos
intentar responder antes a otra cuestion:
¢cudles son los mecanismos mediante los
cuales las comunidades de practica gene-
ran impactos positivos en la innovacion de
la organizacion? ;como podemos captar y
afianzar la riqueza de la creatividad espon-
tanea de las comunidades de practica?
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Cuando consideramos esta cuestion,
nos encontramos con un concepto que
auna las aproximaciones de la nueva
economia y de la sociologia: el capital so-
cial, que como veremos, se refiere a los
recursos sociales e individuales que en
una comunidad son fuente de valor para
ellos mismos y para sus organizaciones.
Estos recursos sociales incluyen una
identidad comun, familiaridad, confianza,
lenguaje compartido y un contexto cultu-
ral comun. Se manifiestan en muiltiples
formas, desde la capacidad de integra-
cion de nuevas personas en la organiza-
cion, a la capacidad para el desarrollo de
nuevos productos, pasando por los cam-
bios en la gestion de las actividades vy la
facilidad para alcanzar consensos en la
organizacion.

El capital social podria entenderse
como un facilitador para que las perso-
nas puedan desarrollar su trabajo de for-
ma mas eficiente.

En este articulo, planteamos la hipote-
sis de que el capital social es la fuente
de la que pueden surgir comunidades de
practica, lo cual es un valor importante
para las organizaciones porque contribu-
ye a reforzar una capacidad auto-regene-
rativa que les permite coevolucionar. A su
vez, este sistema se retroalimenta desde
el punto de vista de que las propias co-
munidades de préactica contribuyen tam-
bién al fortalecimiento del capital social
organizacional, facilitando la emergencia
de nuevas comunidades de practica a
partir de la confianza y el conocimiento
adquirido en procesos anteriores.

Cuando estas estructuras informales se
incrustan en la organizacion, las comuni-
dades de practica pueden jugar un papel
muy importante en el devenir de la orga-

nizacion: podran ser los artifices de la
creacion de conocimiento y por ende, de
la innovacién, constituyendo la verdadera
capacidad de regeneracion de la organi-
zacion.

2. DEFINICIONES

2.1. Organizacion frente a
«organizandose»

Siguiendo a Weick (1979), «organizan-
dose» se define como un tiempo verbal
dinamico valido para recoger el significa-
do de los comportamientos interconecta-
dos. Organizar es unir acciones que se
desarrollan interdependientemente en se-
cuencias que generan resultados. Otras
definiciones nos pueden ayudar a enten-
derlo mejor:

—Las organizaciones son estructuras
de expectativas mutuas, vinculadas
a roles que definen lo que cada uno
de los miembros espera de los otros
y de si mismo. (Vickers, 1967)

—Una organizacion es una identidad
social distinguible que persigue mul-
tiples objetivos a través de la realiza-
cién coordinada de acciones de sus
miembros y los entes de la misma;
un sistema social abierto-cerrado y
dependiente para sobrevivir de otros
individuos y subsistemas en esa gran
entidad que es la sociedad. (Hunt,
1972)

«Organizandose» es dinamico, implica
la generacion de algunas normas y con-
venciones mediante las cuales conjuntos
de comportamientos interconectados se
agrupan para construir procesos socia-
les que tienen significado finalista para
las personas implicadas.
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«Organizandose» es un proceso de
construcciéon continua, de entendimiento
comun, basado en actos que represen-
tan un cambio, una diferencia, una dis-
continuidad respecto a lo que era tradi-
cional para una determinada actividad
colectiva.

2.2. Comunidades de practica

Las comunidades de practica se defi-
nen como conjuntos de individuos, uni-
dos por una relacion informal que com-
parte preocupaciones similares respecto
a un trabajo en un contexto comuan (Sny-
der, Willian M., 1997). Cada una de las
palabras en esta definicion merece una
aclaracion. En primer lugar, el término
«comunidad» se refiere a los fundamen-
tos personales sobre los que se forman
las relaciones, en este caso marcadas
por las tareas comunes, los contextos y
los intereses sobre el trabajo. En segun-
do lugar, la palabra «préctica» implica co-
nocimiento en accioén (Snyder, Willian M.,
1997). El concepto de practica tal y como
se utiliza aqui, es la representacion de
cémo los individuos desarrollan su tra-
bajo sobre la base de la actividad diaria,
en contraposicion a lo regulado en las
politicas y los procedimientos estable-
cidos por los sistemas de calidad que
dictaminan cémo deben hacerse las co-
sas. Méas aun, el término préctica se re-
fiere al proceso dinamico por medio del
cual las personas aprenden a realizar su
trabajo haciéndolo y al mismo tiempo in-
teractuando con otras personas que de-
sarrollan actividades similares.

«Aprender es el reflejo de nuestra partici-
pacién en comunidades de practica. Si
aprender es una cuestion de interaccién en
practicas sociales, las comunidades en las

que se desarrollan esas précticas juegan
un papel fundamental para el desarrollo del
aprendizaje. Las comunidades que real-
mente importan en una organizacién no son
facilmente identificables ya que son infor-
males y en muchas ocasiones permanecen
ocultas a las normas y al control» (Wenger,
Etienne, 1996).

Las comunidades de practica existen
en todas las organizaciones, y estan for-
madas por personas que manifiestan la
necesidad de compartir con otras sus
ideas, preocupaciones, problemas..., en-
contrando «espacios» comunes de interés.

2.3. Economia de los intangibles

Remontando a los origenes de la Eco-
nomia clésica, se partia de una economia
basada en los factores productivos don-
de los factores béasicos de mano de obra
(capital humano), recursos naturales (ca-
pital natural o patrimonio fisico) y el flujo
de capitales (capital financiero), en otras
palabras, Tierra, Trabajo y Capital eran
las fuentes de ventaja competitiva de las
empresas. Segun el pensamiento neo-
clasico, cada pais se centra en la pro-
duccion de aquellos bienes y productos
que puede desarrollar de manera mas
eficiente con la dotacion de factores
existentes. Estamos en una época en la
gue no se aprovechan los conocimientos
y la creatividad de los trabajadores para
mejorar la productividad. Se trata de la
busqueda del equilibrio y la estabilidad,
se analiza basicamente el comporta-
miento micro-econdmico de los agentes
guiado por la optimizacion.

Frente a esta Economia neoclasica se
encuentra la Economia evolutiva, que
centra su atencion en la forma en la que
las empresas movilizan y desarrollan sus
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recursos a medida que pasa el tiempo.
Dosi y Nelson (2000) utilizan la palabra
evolucionista para definir teorias, mode-
los y argumentos que intentan explicar el
movimiento del uso de los recursos a lo
largo del tiempo. Se trata de una aproxi-
macion dinamica en la que la pregunta es
;como aprenden los diferentes agentes
en un mundo de incertidumbres?

De la economia basada en una dota-
cion estable de los factores, se evolucio-
na hacia una etapa de fuertes inversiones
en infraestructuras eficientes y procesos
de produccion modernos, que incorpo-
ran nuevas tecnologias adquiridas del
extranjero y que permiten mejorar la
eficiencia de la produccion de productos
y servicios. Porter (1990) denomina esta
etapa «economia basada en la inversion».
En las modernas teorias econdémicas del
desarrollo (donde se intenta buscar la in-
tegracion del crecimiento econémico con
la transformacion social), se destaca que
el crecimiento econdmico viene explica-
do por las inversiones realizadas por las
empresas en investigacion, tecnologia vy
capital humano.

Esta etapa se puede considerar como
la antesala de la denominada Nueva eco-
nomia. Browning, Reiss y Alvarez del
Blanco (2000), hablan de una economia
donde las personas trabajan con sus
mentes mas que con sus manos y donde
la innovacioén y el ajuste al cliente es mas
importante que la produccién masiva.
Porter (1990) nuevamente, viene a deno-
minar esta etapa «economia basada en
la innovacion», donde pone especial én-
fasis en la innovacion y el cambio y en la
capacidad de las empresas para incre-
mentar los ingresos derivados de pro-
ductos, procesos y servicios innovado-
res.

En la actualidad, la economia esta ca-
racterizada por tres elementos: la innova-
cion (capital innovacion), las nuevas tec-
nologias de la informaciéon y comunicacion
(TIC, nuevas infraestructuras, capital tec-
noldgico) y el conocimiento (capital huma-
no). Segun Goula et al. (1998), esta nueva
economia se organiza en funcion del sa-
ber que tienen las personas y las organiza-
ciones, siendo éstas Ultimas el lugar don-
de se difundira y asimilara la informacion y
el conocimiento.

En esta economia se vislumbra una
nueva estructura productiva mas alla de
la basada en los factores productivos tra-
dicionales y donde el elemento central o
preponderante es el conocimiento, el cual
mediante unos canales de difusion po-
tentes como las nuevas TIC forma el nue-
vo eje de la competitividad (Vilaseca y
Torrent, 2000). En esta nueva economia
las tecnologias son consideradas como
un factor enddégeno y no exégeno de cre-
cimiento de una economia.

2.4. Globalizacion y ambitos
de actuacion

Uno de los fendmenos que mas ha in-
fluido en el paso de una economia manu-
facturera a una economia basada en el
conocimiento o la denominada «socie-
dad del conocimiento» es la globaliza-
cion. Para que esta nueva economia se
vaya consolidando sera necesario desa-
rrollar y poner especial interés en otros
elementos que hasta el momento han juga-
do un papel marginal y no ha estado clara
su influencia y aportacion al desarrollo
econémico. En palabras de Vilaseca y
Torrent (2000), la nueva economia esta
generando cambios en el conjunto de las
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relaciones sociales, donde las modifi-
caciones en el mercado de trabajo, los
movimientos ideoldgicos y culturales, los
cambios institucionales y politicos y las
nuevas formas de relacion del individuo
con su entorno influyen en las bases so-
ciolégicas e institucionales de una nacion.

Concluyen ademés, la existencia de
tres ambitos de actuacion:

— Sostenibilidad: el desarrollo de politi-
cas y acciones que permitan y ga-
ranticen un crecimiento sostenible a
largo plazo.

—Capacidad de adaptacion al cam-
bio: donde hay que primar los incen-
tivos y el fomento de la innovacion y
el desarrollo del capital humano, y

—Redistribucion de la riqueza: donde
hay que fomentar una redistribucion
de costes y beneficios con el objeti-
vo de evitar problemas de margina-
cion y exclusion social.

2.5. Economia evolutiva

Segun la teoria de la Economia evolu-
cionaria (Winter, 2001) se vislumbran dos
aspectos a desarrollar: el programa de in-
vestigacion cientifica y la incorporacion
de la Politica al analisis. En esta escuela
se distinguen dos corrientes. En la prime-
ra, cuyo autor méas desatacado es Dosi,
se apuesta por ir mas alla de la organiza-
cion industrial y pasar a la macroecono-
mia y a una teoria holistica del desarrollo.
En la segunda corriente Soete y Loasby
abogan por incorporar a los aspectos
econdmicos otras ramas sociales y politi-
cas. Por su parte, Barge, Estrada, Jimé-
nez y Peirano (2002) distinguen tres cam-
pos posibles de analisis en la economia
evolutiva:

—Las caracteristicas y comportamien-
tos de la empresa

—La naturaleza del cambio tecnoldgi-
Co, Yy

—El papel de las instituciones

En la conferencia que numerosos exper-
tos organizaron para reflexionar sobre la si-
tuacién actual de la economia evolutiva
(http://novatores.usal.es/boletininfociencia/
01/0506/colaboracion.shtml), se determi-
naron los siguientes factores que explican
el comportamiento econémico y que estan
interrelacionados entre si:

—los recursos disponibles, el conoci-
miento y las competencias acumula-
das y desarrolladas

—las instituciones que regulan las rela-
ciones entre las personas y las co-
munidades

—el espacio en el que interactian los
mercados y el territorio en el que se
despliega la actividad econdémica.

En términos evolutivos podemos con-
cluir que se afiaden unos factores a otros,
cambiandose el orden de relevancia para
el desarrollo socioecondémico sostenible
de un territorio.

Hemos contemplado factores tales
como el capital natural o patrimonio fisi-
co, el capital humano, el financiero, el
tecnoldgico, la capacidad de innovacion,
asi como las condiciones esenciales so-
bre las que se basa la vida y que debe-
mos considerarlas como objetivo priorita-
rio para el desarrollo social.

2.6. Marco de competitividad
En palabras de Porter (1990), la ven-

taja competitiva se crea, se desarrolla y
se mantiene a través de un proceso muy
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localizado y con base en la nacion don-
de se crean esas ventajas competiti-
vas. Sin embargo Porter menciona otros
aspectos de caracter mas sociolégico
como los valores, la cultura, las institu-
ciones y la historia acumulada como ele-
mentos que contribuyen al éxito compe-
titivo de una nacion. Goula et al. (1998)
complementan este hecho, sosteniendo
que la participacion de las personas en
comunidades profesionales, geogréficas
y sociales, conectados por redes que
permiten el intercambio de conocimiento
entre los mismos, determinaran la capa-
cidad de competir de los paises. La teo-
ria de la evolucion (Maturana y Varela,
1987) establece los principios sobre los
cuales se puede construir el futuro a tra-
vés del cambio de las condiciones del
contexto.

Grootaert (1998) investigador del Ban-
co Mundial, sostiene asimismo que los
factores tradicionales (tierra, trabajo y ca-
pital) han constituido hasta ahora la base
de una economia en términos de creci-
miento y desarrollo econémico con una
clara incorporacion de las tecnologias en
aquellos momentos en los cuales alguno
de los factores anteriores debia de ser
sustituido.

Grootaert mantiene que estos factores
condicionan solo parcialmente el proceso
de crecimiento econdémico, y que se ha
hecho caso omiso a la forma en la que
los diferentes actores econémicos se re-
lacionan y organizan entre si para gene-
rar crecimiento y desarrollo econémico.

Morgan y Cooke (1998) desarrollaron
un nuevo modelo econémico denominado
The Associational Economy, basado en
un modelo econdmico mas social y cola-
borativo. Estos autores sostienen que la

actividad econdmica esta basada cada
vez mas en términos de aprendizaje co-
lectivo y que la competitividad incluye ne-
cesariamente una capacidad innovadora
basada en la interaccién y la colabora-
cion entre los agentes.

Estamos ante una economia basada en
la colaboracion y el aprendizaje mutuo
entre los diferentes agentes que actuan
en el mercado. Grootaert (1998) y Wool-
cock & Narayan (2000) utilizan el capital
social como factor explicativo del desa-
rrollo econdémico.

3. ¢QUE ES EL CAPITAL SOCIAL?

Por capital se considera todo aquello
que genera rentas. El capital es algo
que tiene un valor que alguien tiene que
estar dispuesto a pagar por obtenerlo, o
lo que es lo mismo, sacrificarse por ob-
tenerlo; ademas, debe ser posible apro-
piarlo.

El capital social es un término que en
los ultimos afios esta adquiriendo una
gran relevancia a la hora de explicar de-
terminados comportamientos de creci-
miento y desarrollo econdémico. Son mu-
chas las definiciones de capital social
que se pueden encontrar en la literatura y
dependiendo del enfoque del autor, ad-
quiere diferentes matices y ambitos de
estudio y aplicacion.

Todas las empresas poseen alguna
dotacion de capital social. Este se confi-
gura como formas intangibles de capital,
y por lo tanto, dificiles de imitar y copiar,
incluso de traspasar de una generacion a
otra o de un negocio a otro; si a esto afa-
dimos el hecho de que su ciclo de vida
puede ser relativamente corto, surge la
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necesidad de estar reinventandolo conti-
nuamente.

El capital social es dificil de producir,
pero muy facil de destruir; es generador
de riqueza y hay que reponerlo. La nueva
sociedad post industrial es victima de la
paradoja de estar creando una riqueza
enorme, Unica en la historia de la humani-
dad, mucho méas democratica que la ri-
queza de la tierra o la del capital financiero,
pero a la vez tremendamente vulnerable
a los cambios y marcada por notas pro-
fundas de incertidumbre.

El capital social se traslada con las per-
sonas Yy los lazos sociales que éstas gene-
ran, como es el caso de las instituciones
politicas y econémicas. La reputacion, con-
fianza o creatividad son las nuevas fuentes
de riqueza para las empresas, personas y
paises.

Todo capital tiene un duefio, sea indivi-
dual o colectivo. Para que un capital sea
estratégico, ademas de valioso, debe ser
singular y dificil de imitar, puesto que solo
esto genera una ventaja competitiva para
su poseedor.

En una sociedad donde el conocimien-
to es la principal fuente de riqueza, todo
propietario sabe que su capital estratégi-
CO 0 su ventaja competitiva no puede du-
rar mucho en el tiempo, porque otros lo
imitaran o depreciaran su valor hasta el li-
mite. En la sociedad del conocimiento los
activos mas importantes son intangibles,
tacitos y complejos, como es el caso del
conocimiento cientifico logrado por las
comunidades que investigan en la fronte-
ra de la biotecnologia, de la electrénica o
de la propia gestién del conocimiento.

El supuesto de la teoria econdmica neo-
clasica es gque pocos factores de pro-
duccion son inelasticos, es decir, pagan-

do se puede estimular la oferta y comprar
de todo. Sin embargo, la oferta de perso-
nas muy cualificadas, creativas, personas
capaces de trabajar bajo presion, o lide-
res empresariales es muy rigida. Esto sig-
nifica que las organizaciones no son soélo
una cuestién de unir tecnologia, perso-
nas, materias primas, algo de capital y
pararse a contemplar cémo la cosa flore-
ce. Al menos éste no es el caso de las or-
ganizaciones en la sociedad del conoci-
miento.

Edith Penrose (1959), que se pregunta-
ba hasta donde podian crecer las empre-
sas, termind concluyendo que éstas tie-
nen su limite en el conjunto de recursos
productivos que son capaces de contro-
lar, y en la estructura administrativa que
desarrollan para coordinar estos recur-
sos. Ademas, fue la primera en sefalar
que estos recursos pueden ser muy di-
versos entre las empresas, a la vez que
dificiles y costosos de imitar. Las organi-
zaciones son vistas actualmente como
paquetes de recursos de capital tradicio-
nales ligados de maneras ad-hoc, con re-
CUrsos y practicas que no son necesaria-
mente del todo racionales, muchas de
ellas producto de la historia, de aciertos y
desaciertos que fueron moldeando un te-
jido social dificil a veces de explicar, vy
por supuesto, también de copiar. Todo
esto tiene su logica. Si las organizaciones
estuvieran formadas solamente por capi-
tal fisico y financiero, seria muy facil re-
producirlas eliminando cualquier renta
extraordinaria. Es el capital social organi-
zacional, tacito e intangible pero materiali-
zado en un conjunto concreto de interac-
ciones que se producen en comunidades
de practica, el que explica el éxito o el fra-
caso de las organizaciones y la clave de
Su supervivencia a largo plazo.

55



Carlos Fernandez Isoird, Ainhoa Unamuno Aranburu, IAigo Urkidi Diez

Si profundizamos en la definicion de
capital social podemos ver que:

—Es un activo colectivamente poseido.

—Es extremadamente intangible; sdlo
existe en el marco relacional de las
personas y las organizaciones.

—Es el elemento que permite unir los
huecos existentes entre las personas
y las organizaciones.

— Incrementa su valor y es mas produc-
tivo cuando se hace uso del mismo.
—Es acumulativo cuando se usa de

forma efectiva.
—Estimula y facilita la accién conjunta.

Asi, segun Patricia Orddfiez (2003) las
definiciones de capital social difieren en
funcion:

—de la unidad de anélisis: el individuo,
la organizacion, las relaciones inter-
organizativas y la sociedad en su
conjunto.

—del contenido, las fuentes o los efec-
tos del capital social

—del ambito en el que se centra, distin-
guiendo entre: a) las relaciones que
un agente mantiene con otros agen-
tes, b) la estructura de las relaciones
entre agentes dentro de un colectivo
y c) los tipos de vinculos y redes.

La misma autora, hace una clasifica-
cion de los autores que trabajan sobre el
capital social en funcién de la perspecti-
va desde la que lo estudian y analizan,
estableciendo tres clasificaciones: pers-
pectiva externa, perspectiva interna y
perspectiva mixta. El cuadro n.° 1 recoge
los autores béasicos en cada una de las
perspectivas.

El capital social es la capacidad de un
colectivo de personas (organizacion, em-
presa, sociedad) para generar procesos

de relacion que incidan de forma positiva
en el desarrollo econdémico. Cuando ha-
blamos del concepto del capital social
nos referimos al conjunto de factores (va-
lores, normas, interacciones, etc.) inhe-
rentes a un determinado entorno, empre-
sa etc. que facilitan la coordinacion y la
cooperacion para obtener beneficios mu-
tuos.

Los autores qué mas han profundizado
en el andlisis y estudio del capital social en
el desarrollo econémico han sido Christian
Grootaert y Michael Woolcock, ambos in-
vestigadores del Banco Mundial.

Grootaert (1998) determina la influen-
cia o los efectos que tiene el capital so-
cial sobre los resultados econémicos en
términos de intercambio de informacion,
coordinacion de actividades y toma de
decisiones colectiva.

—Intercambio de informacion: muchas
de las decisiones que toman los di-
ferentes agentes reside en la falta de
informaciéon adecuada en el momen-
to de la toma de decision. El capital
social no puede evitar que se pro-
duzcan situaciones de incertidumbre
pero ayuda a generar un conoci-
miento y lenguaje comun.

—Coordinacioén de actividades: las ac-
ciones o actividades descoordina-
das conducen en ocasiones a accio-
nes de fracaso por la falta de
coordinacién y optimizacién de re-
cursos. La asociacion y mutua co-
laboracion reduce las actuaciones y
comportamientos individualistas cre-
ando espacios de interaccion entre
los individuos en entornos de con-
fianza.

—Toma de decisiones colectiva: des-
de la perspectiva institucional, éstos



Capital social organizacional: la capacidad auto-regenerativa de las organizaciones

Cuadron.c 1

Autores basicos en cada perspectiva

Perspectiva Autores

Definicién de capital social

Externa Bourdeau (1985)

«El agregado de los recursos reales o
potenciales vinculados a la posesion de
una red duradera de relaciones mas o
menos institucionalizadas de conocimien-
to o reconocimiento mutuo» (p. 240).

Burt (1992)

«Amigos, colegas y contactos mas gene-
rales a través de los cuales recibes opor-
tunidades para usar tu capital financiero
y humano» (p. 9).

Portes (1998)

«La capacidad de los agentes para ase-
gurar beneficio, derivados de la perte-
nencia a redes sociales u otras estructu-
ras sociales» (p. 6).

«El capital social se define a través de su
funcién. No es una entidad Unica sino
una variedad de diferentes entidades
que presentan dos caracteristicas en co-
mun: todas estan formadas por cierta es-
tructura social y facilitan ciertas acciones
de los individuos que se encuentran den-
tro de la estructura» (p. 302).

«La capacidad de las personas para tra-
bajar juntos con el fin de lograr los objeti-
VOS comunes en l0s grupos y organiza-
ciones» (p. 10).

Interna Coleman (1990)
Fukuyama (1995)
Mixta Mahapiet y Goshal (1998)

«La suma de recursos reales y potencia-
les presentes en, disponibles a través de,
y derivados de una red de relaciones po-
seidas por un individuo o unidad social.
El capital social esta formado tanto por la
red como por los activos que se pueden
movilizar a través de esta red» (p. 243).

Woolcock (1998)

«La informacién, confianza y normas de
reciprocidad inherentes a la propia red
social» (p. 153).

Fuente: Elaboracion propia.
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son propensos a establecer y pro-
mover acciones de colaboracion
cuando la distribucién de bienes y
servicios locales es igualitario y be-
neficia a todos por igual.

Woolcock & Narayan (2000) definen
cuatro perspectivas o ambitos de
analisis en la investigacion sobre el
capital social y el desarrollo econ¢-
mico: la visidbn comunitaria, la vision
de redes, la vision institucional y la
vision sinérgica.

—La visiéon comunitaria identifica al ca-
pital social con organizaciones loca-
les como clubes, asociaciones vy
grupos civicos donde el capital so-
cial es inherentemente bueno, y que
Su presencia siempre tiene un efecto
positivo en el bienestar de la comu-
nidad. Sin embargo, Rubio (1997)
identifica un capital social perverso
que impide el desarrollo de ciertas
comunidades donde predomina el
provincianismo y las pugnas internas
que atentan contra los intereses co-
lectivos.

—La vision de redes que distingue dos
tipos de asociacionismo: asociacio-
nes verticales y horizontales de perso-
nas y las relaciones que se dan den-
tro y entre entidades organizacionales
como comunidades o empresas.

—La vision institucional que explica el
éxito de las comunidades y de sus
miembros segun el contexto politico,
legal e institucional. North (1990) de-
fiende que la capacidad de los gru-
pos de movilizarse por intereses co-
lectivos depende precisamente de la
calidad de las instituciones formales
con las cuales interaccionan cons-
tantemente.

—La visién sinérgica intenta integrar el
enfoque institucional y el de redes,

ya que el impacto de las actividades
de las instituciones y de los gobier-
nos es fundamental dado que las
empresas y las comunidades por si
solas no poseen los recursos nece-
sarios para promover un desarrollo
sostenible, por lo que requieren tan-
to asociaciones entre diferentes sec-
tores y en el interior de ellos como
de un marco normativo institucional
favorable.

Esta perspectiva del capital social no
apunta al numero y forma de las relacio-
nes sociales sino al contenido de las
mismas, y de modo mas genérico a la
capacidad para desarrollar confianza y
reputacion. Asi el capital social de una
determinada organizacion incluye no soélo
sus estructuras permanentes que permi-
ten el intercambio, sino también la exis-
tencia de sefales y normas de contenido
cultural que sirven para generar confian-
za. Se trata de una construccion simbdli-
ca, institucional, que hace mas facil o difi-
cil el intercambio.

4. EL CAPITAL SOCIAL
ORGANIZACIONAL.:
COMUNIDADES DE PRACTICA

El capital social organizacional es un
atributo de la accion colectiva, y no del
individuo, como en el caso del capital hu-
mano. La estructura administrativa de
que hablaba Penrose (1959); esto es, las
comunicaciones formales e informales, la
cultura, la reputacion y las redes formales
e informales que cubren cualquier organi-
zacion son lo que da vida a los mercados
y a la sociedad como un todo. La socie-
dad del conocimiento es una sociedad
donde la referencia no es la tribu ni la fa-
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milia, sino las comunidades de practica
qgue surgen en las organizaciones. Desde
la empresa hasta los grupos de interés, la
vida social se teje cada vez mas a través
de comunidades de practica.

El capital social organizacional es por
tanto un recurso que refleja el caracter de
las relaciones sociales dentro de la orga-
nizacion, esto es, las que se tejen entre
sus miembros cuya conducta basada en
la confianza mutua esta guiada por alcan-
zar objetivos colectivos.

Es por lo tanto un atributo colectivo,
mas que una agregacion de las cone-
xiones sociales de los individuos, es un
subproducto de otras actividades
organizacionales y por lo tanto constitu-
ye un componente indispensable para la
accion colectiva. El capital social organi-
zacional es un activo cuya posesion
conjunta por los miembros y la organiza-
cion redunda en beneficio de ambos.
Una nueva organizacion tiene la ventaja
de que puede crear su capital social or-
ganizacional, de tal forma que mantenga
un equilibrio 6ptimo entre los intereses
individuales y los intereses organizacio-
nales.

Tanto las formas que adquiere el capi-
tal humano como el capital social, varian
de acuerdo a la idiosincrasia y a la inser-
cion especificas en determinadas organi-
zaciones. Esto hace que a mayor grado
de particularidad de las organizaciones,
mayor es la contribucion del capital social
a la fortaleza de la organizacion. Las ca-
racteristicas de especificidad y no apro-
piabilidad del capital humano y social,
rasgos que se entremezclan con las rela-
ciones sociales, econémicas y politicas
de los individuos, hace de estos capitales
recursos uUnicos e inobservables, recur-

sos fundamentales de la ventaja compe-
titiva. Las organizaciones con altos nive-
les de capital humano y social generan
mas competitividad que aquéllas con ba-
jos niveles. Una economia competitiva
sostenible requiere de programas de me-
jora del capital humano y social.

La teorfa de la organizacion basada en
los recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984) recalca los recursos que mantiene
una organizacion para explicar la rentabili-
dad. Por otro lado, la teoria de la ecologia
de la poblacion (Hannan & Freeman, 1984)
subraya las caracteristicas de la pobla-
cién para explicar la disoluciéon organiza-
cional como resultado de las tensiones
que surgen entre los diferentes niveles de
analisis: los individuos, las organizaciones
y las poblaciones.

5. LA CAPACIDAD
AUTO-REGENERATIVA
DE LAS ORGANIZACIONES.
PRINCIPIOS PARA LA CREACION DE
CAPITAL SOCIAL ORGANIZACIONAL

Las organizaciones como sistemas vi-
vos desarrollan una capacidad intrinseca
de coevolucion adaptandose a los cam-
bios y a las circunstancias diversas que
se producen en su contexto y en su pro-
pio interior. Las comunidades de practica
actian como un conjunto de células ma-
dre, que permite la auto-regeneracion a
partir de un sistema de interacciones en-
tre los miembros de la organizacion en su
concepcion ampliada (como red de rela-
ciones con todos aquellos agentes con
los que se interactda e intercambia cono-
cimiento para crear valor). Las comuni-
dades de practica tal y como las hemos
definido, pueden suponer una fuente de
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ventajas competitivas o ser una ventaja
competitiva en si mismas, en funcion de
coémo estén orientadas para la creacion
de nuevo conocimiento e innovacion.

5.1. La generacion de contextos que
fomenten el respeto, la aceptacion
de la diversidad y la emergencia de
comunidades disidentes
en el seno de la organizacion

La organizacion se crea en los proce-
sos de interaccién entre las personas
que la componen. Estos suelen ser con-
tingentes a las actividades especificas
desarrolladas por las personas siguien-
do pautas de imitacién o de oposicion,
tal como lo muestra la evidencia biolo-
gica.

Es en la educacion de los nifios —en la
familia, el colegio y el barrio— vy en la ca-
pacitacion permanente de los adultos
donde se juega el futuro de las organiza-
ciones. Junto a ello, se muestra funda-
mental la generacion de los espacios de
transformacioén, convivencia, respeto y
aceptacion. Ese debe ser, por tanto, un
campo de accion fundamental de la orga-
nizacion: la formacion permanente de los
nodos de la red social.

Construir capital social significa pensar
y actuar al menos en los siguientes ambi-
tos:

—En el disefio de contextos educacio-
nales, en particular en lo relativo a la
«incorporacion» de actitudes, habili-
dades, destrezas y niveles de con-
ciencia (de si mismos y del entorno),
que permitan vivir en el respeto, la
aceptacion y el reconocimiento de si
mismos y de los otros. Que permitan

ser autonomos y productivos. Que
hagan posible y transparente vivir en
la confianza y en la colaboracion.

—En el disefio de programas de forma-
cién continua en materias demanda-
das por la produccioén: capacidades
de trabajo en equipo, de liderazgo, de
comunicacion, de innovacion, de
emprendimiento.

—En la generacion de «contextos crea-
tivos» en las organizaciones socia-
les.

—Favoreciendo la colaboracion sobre
la competencia, la confianza sobre la
desconfianza, el optimismo sobre el
pesimismo.

—En el disefio de tecnologias que faci-
liten la administracion de los com-
promisos en las organizaciones.

—En la generacion de métodos que
permitan alumbrar proyectos estra-
tégicos para todo tipo de organi-
zaciones, que a su vez permitan
crear y canalizar las energias hu-
manas en funcién de proyectos co-
munes. A éstas las podemos deno-
minar tecnologias de disefo del
futuro. Ya sabemos, por lo mucho
que se ha avanzado en manage-
ment, que dichos métodos deben
ser tales que involucren a todas las
personas de la organizaciéon, como
unica forma de motivarlas y apro-
vechar sus capacidades de imagi-
nacion.

La capacidad de producir valor de
cualquier organizacion depende de:

—La potencia de sus «nodos», es de-
cir, la capacidad de accion de las
personas, en particular la capaci-
dad de producir valor en colabora-
cion con otras personas (capital hu-
mano).
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—La cantidad y calidad de las «inte-
racciones», esto es, la calidad de la
red de colaboracién en que cada
persona funciona, cuantitativa y cua-
litativamente (capital relacional).

—La calidad del ambiente en que los
«nodos» y las «interacciones» ope-
ran, esto es, la calidad de los con-
textos sociales en que las personas
interactian en funcién de la produc-
cion de valor (capital ambiental).

—La existencia de una mision y de un
sentido de mision, que es lo que po-
tencia, moviliza y orienta a las perso-
nas y a las organizaciones (capital
identidad).

5.2. El desarrollo de nuevos paradigmas
organizacionales para sostener
estrategias de regeneracion

Nuevos paradigmas son necesarios
para que se hagan cargo de la multi-di-
mensionalidad de los seres humanos
(también en el ambito laboral), para que
integren lo intelectual con lo emocional;
para que permitan conciliar la productivi-
dad con la calidad de vida en el trabajo y
la vida laboral con la vida social y perso-
nal.

Se observa un auge de los temas
«blandos», los relativos a la gestion del
cambio y a la gestiéon de las personas,
frente a una reduccion de los temas tradi-
cionales mas duros, las finanzas, la inves-
tigacion operativa y las herramientas de
«optimizacion».

La mayoria de los articulos en las re-
vistas de gestion hacen, directa o indi-
rectamente, referencia a fenbmenos que
escapan a la tradiciéon racionalista del
management.

Los nuevos modelos de gestion empre-
sarial rompen con una tradicién centena-
ria. Ha finalizado una forma de concebir la
empresa bajo una cultura «mecanicista»
en la que la persona es el Ultimo eslabén o
pieza de un mecanismo gigante, en la que
la persona es ejecutor, pero no es creador,
pasando a otra visién en la que se espera
de cada persona su aportacion singular,
su conocimiento, su «valor especifico».

Podriamos decir que la vieja pugna filo-
sofica entre razén y emocion, entre la vi-
sion analitica y la vision sistémica, entre
mente y cuerpo, se ha visto reanimada
por los requerimientos del mundo de los
negocios. Producir calidad de servicio, in-
crementar la productividad, generar nue-
VoS y mejores productos y servicios, re-
quiere de trabajadores que se sientan a
gusto en el trabajo y comprometidos con
la mision de la empresa. Méas aun, requie-
re de personas que se realicen plenamen-
te en lo que hacen, que no vivan esquizo-
frénicamente escindidos el mundo del
trabajo y el de sus vidas personales.

Para lograr esos objetivos es necesario
fomentar la interaccién de las personas
gue forman la organizacion. Esta interac-
cion debe darse de forma natural, sin pla-
nificacion ni estructuracion previa de labo-
ratorio, debe permitir la creacion de nuevo
conocimiento y crecer en procesos de
revolucion interna en los cuales se pueda
recrear la organizacion. El capital social
es para esta nueva forma de entender la
transformacion organizacional como la sa-
bia de los arboles, que alimenta su creci-
miento y desarrollo sin controlarlo, que lle-
ga a todas partes y que facilita el flujo y la
interaccion con el entorno.

Por otra parte, se abre la posibilidad de
participar activamente en la creaciéon de
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los nuevos paradigmas, que se haran car-
go de las nuevas realidades. Se abre el
espacio para que los nuevos paradigmas
contengan desde su génesis las especifi-
cidades de la historia y la cultura de la or-
ganizacion, para que idealmente conten-
ga también los «suefios colectivos».

Y si los nuevos paradigmas deberan
hacerse cargo del cuerpo y sus emo-
ciones, del desafio de garantizar la
«buena vida», dentro y fuera del traba-
jo, entonces es probable que las orga-
nizaciones no soélo puedan ver mejor
representadas sus formas de pensar y
hacer en los nuevos paradigmas sino,
ademas, presenten ventajas competiti-
vas en la generacion de los mismos. Es
decir tener capacidad de autorregene-
racion.

5.3. La participacion en la generacion
de nuevos modelos organizativos

Participar nos permite comprender las
organizaciones (comunidades de practi-
ca o comunidades de comunidades en si
mismas) como invenciones humanas,
siempre coherentes con las premisas de
partida y con los intereses de las perso-
nas que participan en la invencion de las
mismas. Nos permite asumir, consciente
y responsablemente, el «constructivismo
social» en el desarrollo organizacional.
Nos permite participar en serio en el de-
sarrollo y en la evolucion de la organiza-
cién en la que somos agentes activos, in-
cluyendo la invencion de nuevas formas
organizativas y modelos de negocio.

En muchas ocasiones nuestras realida-
des y nuestros intereses no estuvieron
presentes en el momento fundacional de
las comunidades y los principios de las

mismas evolucionan también con la incor-
poracion de nuevas personas.

Desde el punto de vista de la autorrege-
neracion el modelo japonés consistente en
imitar, igualar y superar, no parece el mas
conveniente. Primero, porque a la larga a
los japoneses los ha hecho vulnerables
culturalmente. Segundo, porque la mayo-
ria de nuestras organizaciones no tienen la
masa critica para ello. Tercero, porque cul-
turalmente tampoco parece posible.

Debemos de operar con la ventaja de
ser pioneros, de haber establecido las
«reglas del juego» y haber aprendido a
jugar antes que los competidores. En
este sentido la nueva regla de juego esta
en permitir la coevolucién, dejar que el
conocimiento fluya y llegar a tener la ca-
pacidad de adaptacion permanentemen-
te activa.

En consecuencia, la construccion de
capital social es una cuestion central
para las organizaciones. Construir capital
social es perfectamente posible y no re-
quiere ni milagros ni grandes liderazgos;
es posible a través del desarrollo y apli-
cacion de «tecnologias blandas», comu-
nidades de practica en las que las perso-
nas interactuen.

5.4. El capital social como paradigma
de recambio en el ambito del
desarrollo organizacional

Participar en la generacion de nuevos
paradigmas requiere no solo de buenos
andlisis, sino entender que la ciencia y la
filosoffa no sdélo constituyen modos de co-
nocimiento fundamentales, esto es, siste-
mas para explicar y racionalizar el mundo
y la realidad sino también formas de justifi-
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cacion de los més variados intereses so-
ciales y politicos. En la era del «constructi-
vismo social» no puede olvidarse este as-
pecto de la ciencia al servicio de intereses
ideoldgicos y del poder politico.

Es posible pensar en participar en la
generacion de nuevos modelos de ne-
gocio que fomenten y permitan que la
innovacion fluya como algo intrinseco al
devenir de la organizacion.

Es necesario entonces participar en el
proceso de generacion de nuevos mode-
los de negocio, integrandose en la «con-
versacion». Es necesario, ademas, identi-
ficar «nichos» (areas, actividades o temas
de interés) en los cuales participar y espe-
cializarse, de tal manera que alcanzar
masa critica de reflexion y desarrollo sea
la Unica forma de garantizar el éxito de el
proyecto organizacional.

La nueva teoria del capital social apa-
rece, en ese contexto, como un poten-
cial de generacion de nuevos paradig-
mas.

Una forma simple de aquilatar la esen-
cia y la fuerza de este paradigma emer-
gente es interpretar las organizaciones
humanas como una red. Los nodos son
las personas y las conexiones entre |os
nodos son las relaciones que las distin-
tas personas establecen entre si. La
tendencia normal, dados los paradig-
mas vigentes hasta ahora, es centrar la
mirada sobre los nodos y muy secunda-
riamente sobre las relaciones. La capa-
cidad de producir «valor» de una orga-
nizaciéon —valor pecuniario u otro— se
asocia naturalmente a la capacidad de
producir ese mismo «valor» por parte
de los individuos que la componen. Asi,
el «valor de la red» es el sumatorio del
«valor de los individuos».

Esta concepcion de las organizaciones
desconoce el hecho obvio, de sentido co-
mun, de que un grupo de seres humanos
con elevada capacidad para producir va-
lor puede, en su conjunto, crear muy pPoco
valor si las relaciones entre ellos no son
colaborativas, si no se dan en un plano
de confianza y son administradas inefi-
cientemente.

Lo que las personas (nodos en si mis-
mos) pueden hacer e influir para cambiar
los nodos es poco. En contraste, las inte-
racciones son las que presentan un enor-
me espacio de posibilidades de accion
de los individuos, y en ellas se configuran
y reconfiguran en la interaccion con el en-
torno, haciendo que el hombre se adapte,
aprenda e innove.

En las relaciones entre las personas
es también donde en la actualidad se
juega el futuro de las organizaciones,
mas que en las capacidades individua-
les de los seres que la componen, por
importantes que éstas sean. A esta ob-
viedad —ocultada por los paradigmas
antes descritos y desvelada por los im-
perativos de las nuevas realidades— ha
aportado evidencia el también emergen-
te concepto de la «inteligencia emocio-
nal» (Goleman, 1998).

La teoria del capital social esta permi-
tiendo entender sociolégicamente una
serie de complejos fendmenos de las or-
ganizaciones. Los economistas, Michael
Porter incluido, empiezan a ver en la
concentracion de capital social el secre-
to del desarrollo de algunas organizacio-
nes.

Es méas rentable invertir en mejorar las
relaciones entre las personas que en
transformar personas. Por tanto éste es
un nuevo paradigma que esta siendo
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adoptado, con muchas expectativas, por
organizaciones clave, tales como Nacio-
nes Unidas y los bancos internacionales
de cooperacion. Curiosamente es preci-
samente en las culturas empresariales,
donde parece encontrarse el nudo del di-
lema: en las relaciones entre personas en
el interior de las organizaciones, en los
«climas organizacionales», en los valores
compartidos.

El paradigma del capital social lleva
inevitablemente a mirar a los factores cul-
turales. Y es eso precisamente de lo que
se trata, de lograr introducir en los nue-
vos enfoques los factores culturales y las
especificidades distintivas de los colecti-
VOS que emergen en las organizaciones
(comunidades de practica).

El modelo emergente del capital social
lleva inevitablemente a estudiar el tema
de la confianza, a analizar los procesos
de construccion y destruccion de la mis-
ma, a analizar la forma en que las teorias
interactlan con las practicas sociales y
son eficaces a la hora de construir o des-
truir las relaciones entre las personas.

Por todo ello, porque abre el espacio
para introducir explicitamente las varia-
bles culturales, porque permite abordar
temas cruciales para alcanzar la capaci-
dad de autorregeneracion en las organi-
zaciones, el capital social se muestra
como un elemento clave en la regenera-
cion de las organizaciones.

5.5. La reforma de los modelos
organizativos y la modernizacion
de la gestion

En el fondo se trata de generar una
perturbacion de caréacter epistemoldgico

y ontolégico, que permita aperturas y fa-
cilite innovaciones radicales en la forma
de entender el trabajo y por ende las or-
ganizaciones.

El paradigma del capital social es una
buena forma de caminar en esta direccion.

Si aceptamos las proposiciones gene-
rales antes enunciadas y asumimos el pa-
radigma del capital social, jcuéles serian
los principales roles y caminos para la
transformacion de nuestras organizacio-
nes? Lo primero es el fortalecimiento del
capital social de la propia organizacion.

La organizacion debiera asumir como
papel fundamental la construccién de ca-
pital social del conjunto de las comunida-
des formales e informales (comunidades
de practica) que constituyen la propia or-
ganizacion. Y el camino fundamental para
lograrlo seria el fortalecimiento del capital
social de la organizacion, esto es, su ca-
pacidad de producir valor a través de las
interacciones en funcién del objetivo asu-
mido.

Para avanzar en este sentido podriamos:

—Generar un nuevo proyecto estraté-
gico, una nueva misién y nuevos va-
lores, centrado en los elementos
esenciales del modelo de capital so-
cial, el papel fundamental de las re-
laciones, de las emociones y de los
contextos facilitadores.

—Disefiar y poner en marcha un proce-
so de transformacion cultural —dis-
Cursos y practicas— de la organiza-
cién, en coherencia con el nuevo
proyecto estratégico.

—Disefar y poner en accion un pro-
fundo proceso de reconversion de
los «nodos», especialmente de los
directivos, en coherencia con el pa-
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radigma del capital social y con el
nuevo proyecto estratégico, por me-
dio de programas de generacion del
«sentido de urgencia», expansion
de conciencia, desarrollo de habili-
dades para la direccion, comunica-
cion, motivacion e innovacion per-
manente.

—Asumir como deber el impulso de
dindmicas de transformacion del
sistema de aprendizaje organiza-
cional, para adaptarlo a las nuevas
realidades.

— Interiorizar, por ultimo, la funcién de
mantener la paz social y la conviven-
cia armoénica por medio de la gene-
racion de contextos en que los valo-
res centrales del nuevo paradigma
sean rigurosamente asegurados: el
respeto, la aceptacion, valoracion y
promocion de la diversidad y las di-
ferencias, la igualdad de oportunida-
des, la confianza, la colaboracion, la
solidaridad, el compromiso de todos
con el bienestar de todos.

Esta propuesta huye del romanticismo
voluntarista y se basa en el reconocimien-
to de la multi-dimensionalidad de la con-
dicién humana vy, a partir de aqui, asume
el desafio de producir formas eficaces,
eficientes y gratas de una nueva forma de
convivencia.

Contamos con métodos probados en la
practica que se han desarrollado en torno
al proyecto estratégico CONEX?, en el

T CONEX: Empresa digital basada en el conoci-
miento; Proyecto de investigacion estratégica, finan-
ciado por el Departamento de Industria, Comercio y
Turismo del Gobierno Vasco dentro del programa
Etortek 2001-2004, liderado por MIK S. Coop., y que
cuenta con la participacion de IKERLAN, Mondra-
gon Unibertsitatea, TECNUN, TEKNIKER y la Univer-
sidad de Deusto.

gue se esta trabajando en el disefio de
un nuevo modelo de gestion para la em-
presa digital extendida basada en el co-
nocimiento. En el mismo, se contemplan
las comunidades de préactica como espa-
cios de interaccion para la emergencia y
la autorregeneracion organizacional, y el
capital social como el elemento facilitador
de las interacciones, es decir, como el
contexto necesario para la creacion de
valor y de potencial coevolutivo. Resulta-
do de todo ello seria incrementar las ha-
bilidades relacionales de las personas,
para mejorar los ambientes en que se re-
lacionan, para administrar las relaciones
y para proponer proyectos comunes de
accion.

Los proyectos de cambio organizacio-
nal que hemos llevado adelante durante
los Ultimos tres afios en el marco experi-
mental del proyecto estratégico CONEX,
nos permiten ser optimistas y nos impul-
san a proponer un cambio en la forma de
entender las organizaciones a partir de un
enfoque sistémico que contemple la ne-
cesidad de la diversidad y de un poten-
cial de autorregeneracién como claves
para el desarrollo y la coevoluciéon de la
organizacion.

6. CONCLUSIONES

6.1. Lainnovacién no es una opcion,
sino el resultado del principio de
conservacion de la capacidad
de adaptacion

La innovacion ha llegado a ser la reli-
gion industrial de fines del siglo xx. En este
sentido, la innovacion se ha transformado
en la nueva plataforma de salvacion para
las organizaciones, a pesar de existir toda-
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via mucha confusién acerca de qué es y
como crearla.

Una frecuente y peligrosa confusion
respecto a la innovacion, es la idea de
que se trata de una nueva moda propi-
ciada por los expertos del management.
Rotundamente afirmamos que no es asi.
La innovacién es un principio fundamen-
tal y universal de supervivencia de cual-
quier sistema; la innovacién no es mas
que el proceso a través del cual los sis-
temas —ya sean bioldgicos, producti-
vos, sociales, politicos u otros— mantie-
nen la congruencia con su entorno.

Ha sido asi desde siempre y es por
ello que especies animales, empresas,
instituciones, culturas y naciones que lle-
garon a dominar en sus respectivos en-
tornos y momentos histéricos, al perder
su capacidad de innovar, esto es, de
adaptarse a los cambios del entorno
para mantener la congruencia con éste,
simplemente desaparecieron. En otras
palabras perdieron su capacidad de au-
torregenerarse.

La innovacién no es una novedad ni
una moda. Es una condicién inherente a
la vida. La ola de innovacion que estamos
viviendo podemos traducirlo a una nece-
sidad de regeneracion que se ha acelera-
do e incrementado en términos de veloci-
dad e impredecibilidad. Los cambios del
medio al cual los sistemas deben adap-
tarse, son cada dia mayores y mas rapi-
dos.

Los cambios ya no son cambios, sino
verdaderas mutaciones, transformacio-
nes de tal profundidad y amplitud que
estan alterando drasticamente no sélo
las l6gicas productivas y comerciales en
todo el mundo, sino también los modos

de vida y convivencia del globo, afec-
tando a la cultura y a las instituciones
fundamentales de muchas sociedades
humanas.

6.2. La innovacion como capacidad
disponible para todos los seres
humanos y, por ende, para toda
organizacion social

Una segunda creencia erronea —y fre-
cuente— es aquella que asocia la capa-
cidad de innovar a la posesion de virtu-
des especiales, privilegio de algunos que
estarian llamados a liderar al resto de los
individuos en la tarea de adaptarse a los
cambios del medio.

Esta creencia, limitante y frustrante para
muchos, se deriva de paradigmas que hoy
ceden frente a la presion de los profundos
cambios que la era de la globalizacion trae
consigo.

En paradigmas emergentes, como el
que Humberto Maturana nos propone
desde la epistemologia experimental, la
innovacion es una capacidad que no ne-
cesita ser desarrollada, pues es consti-
tutiva de lo humano. En su vision y pro-
puesta interpretativa, todos los seres
humanos nacen con un enorme poder de
adaptacion a los cambios del entorno, es
decir, de innovar. En eso justamente con-
siste aprender, en transformarse con-
gruentemente con el entorno, ampliando
permanente e indefinidamente la posibili-
dad de hacer y de ser.

Lo que se requiere, no es desarrollar la
innovacion, sino simplemente «desenca-
denarla~», liberandola de los factores cul-
turales —discursos, practicas y actitu-
des— que impiden su libre manifestacion.
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Es aqui donde la comunidades de précti-
ca, en sintonfa con el capital social organi-
zacional, pueden propiciar la interaccion y
el intercambio de conocimiento que re-
dunde en la creacion de nuevas formas
de enfrentarse a los cambios del entorno,
creando modificaciones en la propia es-
tructura de la organizacion.

Desde la concepcion de los sistemas
de calidad y de los modelos funcionales
de la calidad total, la organizacién esta
fundamentada en la accion eficaz y efi-
ciente asociada sélo a procesos cons-
cientes de toma de decision que permi-
tan optimizar la actividad actual de la
organizacion. Como lo ha argumentado
desde hace ya 30 afios Henry Mintzberg,
la evidencia empirica no avala esta vi-
sion. Si queremos apostar por acumular
capital social organizacional que favorez-
ca la formacion de comunidades de prac-
tica, es requisito imprescindible dar a las
personas mayor libertad. Sélo asi sere-
mos capaces de superar los limites au-
toimpuestos por individuos y organizacio-
nes, y convertir la innovacién en una
capacidad disponible para todos los se-
res humanos.

Uno de los mayores limites a la innova-
cion, es aquel que concibe al ser huma-
Nno como un ente esencialmente egoista
gue actua solo en funcion de su propio
bienestar, en competencia con el resto
de las personas. De acuerdo con esta vi-
sion, las personas son mas innovadoras
cuando se les somete a la presion de la
competencia. Por tanto, las empresas y
organizaciones que pretendan ser inno-
vadoras deberian propiciar contextos
competitivos internos, entendidos como
verdaderos «mercadillos», a fin de que
ese logro sea alcanzado.

La evidencia empirica, sin embargo, no
avala esta postura. Los estudios de em-
presas innovadoras muestran, por el con-
trario, que sin negar el espacio para la
iniciativa y la creatividad individual, la
innovacion es una cuestion de equipos
comprometidos con un proyecto comun
(comunidades de practica) o mision.

Estas comunidades permiten la plena
manifestacion de la potencialidad huma-
na, junto a sus practicas y actitudes so-
ciales, que contienen la expresion libre
del fluir emocional de las personas. Las
especificidades culturales de cada comu-
nidad son de enorme importancia y re-
fuerzan la necesidad de autonomia en la
generacion de paradigmas de recambio.
La historia y la cultura son ciertamente re-
levantes.

6.3. Uno de los errores mas
frecuentes: tratar de importar
paradigmas para el desarrollo
organizacional

Ello ha ocurrido claramente en el ambi-
to del management, que se ha apoyado
en premisas culturales en las cuales el
control y la medida son la base del desa-
rrollo, pretendiendo que las comunidades
de practica se pudieran gestionar, dirigir
y orientar en funcién de los intereses de
la organizacion. En este suefio por la in-
novacion y la regeneracion controladas,
no se ha querido ser consciente de que
el verdadero valor de las comunidades
de practica esta en su emergencia y en
su desarrollo espontaneo en el seno de
las organizaciones; el capital social orga-
nizacional juega un papel determinante
en este aspecto, facilitando las interac-
ciones libres entre los individuos, y crean-
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do un sentido identitario propio. Donde
una vez se buscé continuidad y estabili-
dad, se debe dar por el contrario una ver-
dadera cultura de la discontinuidad —lo
que incluye el abandono de las préacticas
que han resultado exitosas—, y donde la
innovacioén se vivié como accion indivi-
dual producto de la genialidad, se debe
concebir como algo propio del devenir de

la organizacion. La innovacion no solo es
fruto de la casualidad, ni sélo resultado
de situaciones de crisis. Debemos facili-
tar la generacion de comunidades de
préactica libres y autoorganizadas en el
contexto de un capital social organizacio-
nal de calidad que haga posible la per-
manente aparicion de aspectos innova-
dores.
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