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Prologo

La puesta en marcha de Deusto Social Lab responde a los
retos que plantea la sociedad del siglo XXl y sitda en su
corazén y nucleo a las personas y el acompafiamiento
que la Universidad debe ofrecerles a lo largo de su vida
para que puedan ser agentes activos de transformacion.

Este planteamiento implica que el desarrollo de la perso-
na como agente de cambio y transformacion se va produ-
ciendo a lo largo de la vida de la mano de un proceso de
permanente formacion y aprendizaje. Y considera que la
transformacioén a la que aspiramos debe tener un propo-
sito: buscamos que las personas sean agentes de cambio
al servicio del bienestar, pretendemos que nuestra socie-
dad se caracterice por un bienestar inclusivo y sostenible
en el que las personas jueguen un papel protagonista.

De igual forma, reconocemos que el conocimiento no
estd solo en la universidad, y que por lo tanto es impres-
cindible generar un ecosistema para el aprendizaje abier-
to, que ponga en relacién las areas de conocimiento con
los agentes econémicos y sociales. En este ecosistema el
modelo de relacidon deberad basarse en la cooperacion,
desde el reconocimiento de que los mundos de la empre-
sa, de la administracién publica, o de cualquier tipo de
organizacién social deben caminar juntos para hacer
frente a los desafios que el nuevo contexto impone.

A través de los Cuadernos Deusto Social Lab buscamos
trasladar y compartir con todo nuestro ecosistema los re-
sultados de una seleccion de proyectos, iniciativas o estu-
dios desarrollados con el animo de contribuir en la labor
que todos desempefiamos para responder a los mencio-
nados retos de nuestra sociedad.

Victor Urcelay Yarza
Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresariales y
responsable de la Iniciativa Deusto Social Lab

Deusto Social Lab aspira a construir un espacio para el
aprendizaje en cooperacidn que permita cogenerar cono-
cimiento al servicio del progreso, al tiempo que transfor-
ma el dia a dia de lo que hacemos. Este espacio de apren-
dizaje se compromete con el estimulo, la conversacion, la
reflexion, la accion, el reconocimiento y la divulgacion
como espacios a trabajar de forma permanente para ga-
rantizar procesos de aprendizaje sostenidos y sostenibles
en el tiempo. Procesos Utiles y que aporten un valor reco-
nocido por la sociedad en términos de impacto social.

En este contexto, los cuadernos pretenden ser un instru-
mento valido no solo para la divulgacion, sino también
para estimular y provocar la conversacion que nos lleve a
la reflexion, la acciéon y el reconocimiento de lo que hace-
mos, en una suerte de espiral creativa que se despliega a
lo largo del tiempo.

El estimulo es clave para desencadenar cualquier proceso
de aprendizaje y es fundamental para activar la coopera-
cién al servicio de un futuro comun imaginado. Un futuro
comun imaginado que nos estimule, que nos lleve al dia-
logo y la conversacion para compartir, que demande re-
flexion individual y colectiva y nos interpele a la accién en
cooperacion. Una accion que necesita ser evaluada y re-
conocida como parte del proceso de construccion de ese
relato comun gue materializa todo proceso de aprendiza-
je. Y todo ello encaminado a divulgar y socializar los
aprendizajes compartidos, que son la mejor manera de
estimular un nuevo estadio de generacién de conoci-
miento a través del aprendizaje. Siempre de la mano de
las personas, que son los verdaderos protagonistas.

José Luis Larrea Jiménez de Vicufa
Presidente del Consejo Asesor de Deusto Social Lab
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Las redes constituyen una referencia cada vez mas soco-
rrida cuando queremos expresar el potencial de un siste-
ma articulado en base a diferentes elementos interrela-
cionados entre si. La légica de una organizacion basada
en estructuras jerarquico-funcionales responde claramen-
te a un paradigma espacial, mas propio del pasado que
del presente. Sin embargo, la riqueza de las relaciones y
de las conexiones que se derivan de un mundo en el que
las manifestaciones de diversidad crecen y la necesidad
de conectarlas para compartir se rebela cada vez mas
acuciante, nos llevan a valorar de manera especial la 16gi-
ca de las organizaciones en red, ya que permiten abordar
con mas efectividad los desafios de un paradigma relacio-
nal que se va imponiendo en el dia a dfa.

En este contexto, resulta necesario avanzar en la concep-
tualizacion y modelizacién de lo que entendemos por una
red para ver la manera de poner todo su potencial al ser-
vicio de diferentes objetivos, que dificilmente se podran
alcanzar con estructuras organizativas jerarquizadas y bu-
rocratizadas.

El mundo en el que vivimos es un mundo en constante
transformacion en el que fuerzas de diferente naturaleza
se manifiestan con unas consecuencias que parecen fuera
de toda duda. Ademas, todas ellas se interrelacionan
cada vez mas haciendo que sus efectos adquieran un per-
fil exponencial. En este mundo en transformacioén resulta
fundamental tomar posicién ante los diferentes retos con
los gque nos enfrentamos. Para ello es clave entender el
alcance de las fuerzas que estan en marcha y hacer un
esfuerzo por incorporar un modelo de interpretacién de
las mismas. Todo ello es necesario para tomar posicion y
para construir un relato.

Entre las fuerzas que condicionan el devenir de lo que
hacemos podemos distinguir entre aquellas que conside-
ramos tendencias generales, en las que nuestra capaci-
dad de incidencia puede ser muy pequefa y aquellas
otras en las que merece la pena que nos planteemos un
protagonismo activo para convertirlas en fuerzas tracto-
ras que comprometan nuestros esfuerzos. Se trata de ser
protagonistas del desafio que nos presentan el conoci-
miento y el aprendizaje, la innovacién y el emprendimien-
to, y una competitividad al servicio del bienestar. De estas
destacaremos, a los efectos de esta aproximacion, la im-
portancia capital del emprendimiento, pues se trata de
ver cdmo la existencia de redes potentes puede resultar
relevante para este campo.

En todo caso, quiza la fuerza mas condicionadora de todo
lo que hacemos venga de la mano del cambio de paradig-
ma mental al que estamos asistiendo, transitando de un
paradigma espacial a un paradigma relacional. Esta tran-
sicién supone un verdadero reto para todo y, en especial

para el emprendimiento, poniendo de manifiesto la nece-
sidad de abordar férmulas organizativas que, en forma de
red, nos permitan superar los desafios con los que nos
enfrentamos. No es, pues, ajena a la evoluciéon del con-
texto la demanda de articular redes al servicio del em-
prendimiento. El caso de la articulacién de la Red de Em-
prendimiento Global de la Universidad de Deusto
responde a esta necesidad. Otro tanto ocurre con el caso
de la articulacion de un ecosistema de innovacién y em-
prendimiento empresarial en Barakaldo.

Para entender en todo su alcance la modelizacion de una
red conviene reflexionar sobre la incidencia del cambio de
paradigma, tomando conciencia de que el paradigma re-
lacional nos lleva a poner el foco en la necesidad de com-
partir y en la manera de facilitar que esa necesidad sea
satisfecha. De ahi que la intensidad en el compartir sea
relevante para entender el alcance, en cada caso, de las
diferentes formas que tenemos para compartir, en fun-
cion de la intensidad con la que compartamos el proposi-
to, el marco general y el lenguaje. La intensidad mas alta
se alcanza cuando hablamos de cooperacién, que necesi-
ta apoyarse en valores y principios, en aprendizaje y cono-
cimiento, en tecnologia y en liderazgo.

Asf que para entender el sentido de una red resulta fun-
damental entender que es una estructura al servicio del
compartir, de forma que no deja de ser una forma de
tecnologifa. Si comprendemos la red como una forma
de tecnologia al servicio de la satisfaccion de la necesi-
dad de compartir, comprenderemos también la impor-
tancia de la relaciéon entre conocimiento, tecnologia y
aprendizaje.

La red como expresién de una tecnologia para compartir
nos lleva a establecer las caracteristicas basicas de la mis-
ma y a conceptualizar los elementos que la conforman.
Asi, hablaremos de nodos, conexiones, vinculos, proposi-
to, marco, lenguaje y gobierno de la red.

El propdsito de la red es una cuestién relevante, que me-
rece la pena tomar en consideracién pues determina el
para qué y el porqué de la red, lo que resultard funda-
mental para analizar las caracteristicas de la misma. En
este caso se trata de redes al servicio del emprendimien-
to, lo que implica la necesidad de establecer un marco
conceptual y un lenguaje compartido minimo acerca del
mismo. Puede parecer una tarea sin importancia, pero re-
sulta capital. Por eso, se adelantan los elementos basicos
conceptuales que impregnan nuestra aproximaciéon al
emprendimiento. Todo ello nos permitira culminar con la
aplicacion del modelo general al caso particular de la red
de Emprendimiento Global de la Universidad de Deusto,
asi como al del ecosistema de innovacién y emprendi-
miento empresarial de Barakaldo.
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Figura 1. Aspectos a considerar en un mundo en transformacién.

En realidad, por la propia naturaleza de las cosas, el mun-
do siempre ha estado y estard en constante transforma-
cion, por lo que podria parecer irrelevante insistir en esta
materia. Sin embargo, cualquiera de nosotros estaria en
condiciones de afirmar que, hoy mas que nunca, el mun-
do esta sometido a una profunda transformacion.

Para abordar las caracteristicas mas relevantes de un
mundo en constante transformacién es indispensable te-
ner en cuenta algunas tendencias generales, el contexto
social, econémico vy territorial de referencia y los retos
contextualizados a los que se enfrenta la sociedad, desde
una perspectiva local y global. Este ejercicio de contextua-
lizacion no deja de ser un ejercicio de simplificacion, que
puede implicar un alto grado de sesgo inicial. En todo
caso, una primera aproximacion sobre las fuerzas que do-
minan nuestro mundo en transformacién (Larrea, 2021)
la podemos visualizar en la figura 1.

Las fuerzas identificadas estan intimamente relacionadas.
Influyen unas en otras, son causa y efecto. Son expresion
del contexto y, al mismo tiempo, generan contexto. Y no
todas tienen la misma importancia a la hora de construir
un relato. Por todo ello es necesario incorporar un deter-
minado modelo de interpretacién, para poder articular un
relato consistente.

Desde esta perspectiva, un modelo que nos puede re-
sultar especialmente esclarecedor -y que se recoge en
la figura 2— es aquel en el que distinguimos entre ten-
dencias generales y fuerzas tractoras (Larrea, 2021).

Las tendencias generales tienen las caracteristicas de
corrientes de fondo que fluyen a lo largo y ancho de lo
que hacemos, y que en gran medida nos vienen dadas,
sin que tengamos una gran capacidad de influencia so-
bre las mismas. En cambio, las que calificamos como
fuerzas tractoras son fuerzas que, de alguna manera,
podemos poner en marcha para que las cosas que nos
interesen pasen. Ademas, las tendencias generales y
las fuerzas tractoras expresan un verdadero cambio de
paradigma. Un cambio de paradigma que nos lleva a
transitar de lo espacial y material a lo relacional e inma-
terial. Este cambio de paradigma se observa en las ten-
dencias generales y las fuerzas tractoras. En ese proce-
so de transicion nos encontramos con verdaderas
dificultades.

Epoca de cambioy
transformacion. El desafio
de la complejidad

Todo cambia o, al menos, parece que cambia. Al no con-
trolar lo que nos rodea, que cada vez es mas amplio y se
mueve mas rapido, el cambio aparece como una constan-
te de nuestro tiempo. De ahi que la interiorizacion del
cambio, como uno de los ejes que caracteriza y condicio-
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Figura 2. Un modelo de interpretacion de las principales fuerzas que caracterizan un mundo en transformacion.

na el devenir de nuestra sociedad, explicaria la necesidad
de incorporar la transformacién y la innovacién como uno
de los distintivos de la sociedad actual.

Asf, podemos entender que el mundo se ha convertido en
un lugar en el que el cambio y la transformacién generan
cotas crecientes de incertidumbre e inseguridad. El con-
junto de elementos que nos afectan crece de manera ex-
ponencial, los estimulos externos se multiplican y nuestro
ambito existencial, el lugar en el que pasan las cosas que
nos importan, se ha expandido de forma brutal. Tenemos
motivos para sentirnos cada vez menos duefos de nues-
tro destino, envueltos por espacios de incertidumbre. De
manera que la falta de certeza, de conocimiento seguroy
claro sobre las cosas, se ha convertido en nuestro compa-
fiero habitual de viaje.

Por otra parte, el término complejidad empieza a ser un
lugar comun a la hora de expresar las caracteristicas mas
relevantes del contexto social en el que nos desenvolve-
mos, pues pone de relevancia la necesidad de enlazar las
diferentes expresiones de diversidad emergentes y cre-
cientes en la sociedad; lo que constituye un verdadero
desafio. En la medida en que la diversidad es mayor, crece
el desafio de la complejidad, pues crece la necesidad de
armonizar la diferenciaciéon y la integracion. Por eso, la
cooperacion resulta sugerente y fascinante como forma
de superacién de este desafio.

Globalizacion

La sensacién de cambio permanente y acelerado que se
ha instalado en nuestras vidas es fruto, entre otras cosas,
de una globalizacion creciente. La globalizacién no es
algo nuevo, pero ahora se percibe mas fuerte que nunca.
Lo cierto es que la globalizacién de las relaciones econo-
micas y sociales cambia la naturaleza del pensamiento y
de la accion.

La globalizacién es una expresion de uso habitual para re-
ferirnos a los procesos por los cuales las cosas, cualquier
cosa, se hacen més generales, en realidad mundiales,
transcendiendo a lo inmediato, a lo préximo, a lo local.
Supone un incremento de la comunicacién y de la interde-
pendencia entre pafses, culturas, sociedades, organizacio-
nes y personas. La Real Academia Espafola de la Lengua
(RAE) define el término, desde la perspectiva econémica,
como la “tendencia de los mercados y de las empresas a
extenderse, alcanzando una dimension mundial que so-
brepasa las fronteras nacionales”. En gran medida la apro-
ximacién econémica ha sido la dominante en los ultimos
tiempos, quedando maés relegadas otras definiciones de
corte mas institucional, que entienden la globalizacién
como la “extension del ambito propio de instituciones so-
ciales, politicas y juridicas a un plano internacional”, o de
perfil mas socioldgico, en términos de “la difusion mun-
dial de modos, valores o tendencias que fomentan la uni-
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formidad de gustos y costumbres”. Una de las lecciones
de la crisis sanitaria del coronavirus es que la globalizacién
transciende a las relaciones estrictamente econémicas, re-
flejondose en términos de relacién y conexion entre los
habitantes del planeta en el plano mas personal, afectan-
do a la salud de cada uno de ellos. Esta globalizacién que
afecta al bienestar personal en términos de salud viene,
por supuesto, acompafada de la globalizacion de las rela-
ciones econdmicas que se manifiestan en toda su intensi-
dad y que también afectan al bienestar de las personas en
términos del acceso a los bienes y servicios necesarios para
su subsistencia y bienestar.

Parece indudable que se esta produciendo un cambio en las
reglas del juego, que afecta al papel de los estados, el sen-
tido de la ciudadania, la légica de las macroempresas y la
aparicion de nuevas plataformas tecnolégicas, la amenaza
latente de la configuracién de nuevos monopolios que ope-
ran a escala mundial, la propia naturaleza de las empresas
en un entorno que intensifica su dimensién social, y un lar-
go etcétera. En definitiva, de la mano de la globalizacion,
coexisten procesos que favorecen la relacion entre espacios
y personas, lo que plantea cuestiones que también afectan
a la seguridad —como las nuevas manifestaciones del terro-
rismo— junto con otros procesos que representan rupturas
claras de esa globalizacion de la mano de nuevas fronteras.
De hecho, la Ultima década nos ha llevado més cerca de las
nuevas fronteras fisicas y politicas que de la ausencia de las
mismas. Ahora mismo estamos viviendo el episodio bélico
de Ucrania, que supone una verdadera marcha atras hacia
un escenario, que crefamos del pasado, de blogues y fron-
teras. Las contradicciones son cada vez mas profundas.

Sabemos que la historia del progreso es una historia de
contradicciones en la que avanzamos de la mano de la
busqueda de un equilibrio que haga que el proceso sea
sostenible en el tiempo y llegue a todas las personas. En
esa busqueda de un equilibrio en transformacion perma-
nente y creativo, el &mbito de lo global no debe confun-
dirse con la totalizacion de las ideas, de los procesos y de
las relaciones. Por eso es fundamental el contrapeso del
desarrollo del ambito local, el mas préoximo a la persona,
gue es la base en la que se sustenta la vida de cada uno.
Este debate del progreso y de la globalizacién va a resul-
tar crucial en los proximos tiempos y va a marcar, sin
duda, el futuro de la humanidad.

Desarrollo tecnolégicoy
transformacion digital

Una de las tendencias que explican el cambio acelerado
es la que tiene que ver con el imparable desarrollo de la

tecnologia de la mano, inicialmente, de las Tecnologias
de la Informacion y de las Comunicaciones (TIC). Pero
esto no es mas que el comienzo. Ya estan en marcha,
aungue todavia no seamos muy conscientes, profundos
cambios tecnolégicos en los campos de las tecnologias de
materiales y nanotecnologias, la biotecnologia y la bioge-
nética —tecnologias de la vida—, las tecnologias de ener-
gias limpias y las tecnologias de las ciencias cognitivas.
Con un impacto afadido: el de que el potencial de cada
una se ve incrementado por la capacidad de integracién
con las otras. Una integracién de las tecnologias que cada
vez estd mas presente en el dia a dia, de manera que la
vemos en dispositivos y soluciones que van incorporando-
se a nuestra vida.

Esta imparable fuerza tecnolégica se traduce en un in-
cremento exponencial de la capacidad de conectar y re-
lacionar personas, actividades y conceptos. Ademas, va
acompafada de un incremento exponencial en la veloci-
dad en el intercambio de informacién, debido en gran
medida a las facilidades derivadas del desarrollo tecno-
|6gico. La capacidad de impacto en la vida de las perso-
nas es brutal, por lo que tenemos un verdadero desafio
a la hora de poner toda esa fuerza al servicio de la per-
sona.

Existen pocas dudas de que este mundo en transforma-
cioén viene marcado por la conectividad de todos con to-
dos —a través de redes sociales de diferente naturaleza, de
infraestructuras fisicas y materiales...— y de todo con todo
—el conocido como Internet de las Cosas—. Una conectivi-
dad que va acompafiada de la accesibilidad de todos y a
todos —algo que caracteriza el creciente proceso de glo-
balizacion—y de la movilidad —con la implantacion cre-
ciente del teléfono movil, las tablets, medios de transpor-
te...—. Ademas, se produce un incremento exponencial
en la capacidad de integrar y manejar datos, de la mano
del desarrollo de ordenadores de nueva generacion, de
tecnologias conocidas bajo el término del Big data, del
desarrollo de los algoritmos... Todo ello en un entorno de
incremento constante de la velocidad a la que todo ocu-
rre y todo es posible que pueda ocurrir.

El escenario que se dibuja es un escenario que presenta
un cumulo de fuertes tensiones sobre el sistema social
que ponen en evidencia la red de compromisos que ha-
biamos articulado en el pasado como colectivo social.
Por eso, necesitamos transformar los compromisos socia-
les para innovar el sistema de relaciones. Esto implica
audacia y riesgo. Supone innovacién social en el sentido
mas amplio de la palabra: innovacién en la politica, en la
economia y en la sociedad. Ademas, conviene recordar
que en todo proceso de innovacion social no podemos
olvidar nunca que la persona, cada persona, es el prota-
gonista principal. Esto es algo que acostumbramos a ol-
vidar en cuanto hablamos de sistemas, instituciones, or-
ganizaciones... y que convendria tener siempre muy en
cuenta.
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El desarrollo tecnoldgico, mas alla de otras revoluciones
pendientes de percibir en toda su profundidad y que ya
estdn en marcha, presenta de manera inminente el desa-
fio de la transformacion digital. La transformacién digital
es la expresiéon que recoge gran parte de las transforma-
ciones que se estan produciendo en el mundo, a todos los
niveles, de la mano del desarrollo de las tecnologias, con
especial incidencia de las tecnologias que tienen que ver
con la comunicacion, la informacion y los datos. En este
contexto las “nuevas plataformas” adquieren una rele-
vancia especial.

Siempre han existido infraestructuras tecnoldgicas, a
modo de plataformas, sobre las que hemos construido
relaciones y transacciones. Asi, cultivamos o fabricamos
productos que se intercambiaban como mercancias, lo
que cred el comercio, y surgi6é una plataforma de repre-
sentacion del valor de lo intercambiado, dando lugar a las
monedas, los pagarés y los billetes; en definitiva, una pla-
taforma tecnoldgica basada en papel moneda y en insti-
tuciones generadoras de confianza en lo que ese papel
representaba. Al dia de hoy, se evoluciona hacia la desa-
paricion del papel moneda, sustituido por puras transac-
ciones electronicas.

Por otra parte, las transacciones que implicaban inter-
cambio de servicios resultaban dificiles de materializar si
no se daba una conexion real de las personas —esto es, en
un tiempo y un espacio fisico compartido—, pero la evolu-
cion de las comunicaciones ha ido permitiendo la asincro-
nia en el tiempo y en el espacio para que las transacciones
de servicios se produzcan.

Pues bien, el elemento diferencial que resalta el papel de
las plataformas tecnolégicas y su necesidad de adapta-
cion es el llamado Internet de las Cosas (IdC), que supone
la aparicion de una nueva infraestructura inteligente que
integra, segun Rifkin (2014), el internet de las comunica-
ciones, el internet de la logistica y el transporte, y el inter-
net de la energia. Un escenario en el que la capacidad de
transformaciéon e innovacion derivada de la integracion
de diferentes tecnologias es brutal. Cuando el internet de
las cosas permita transacciones de productos a través de
cédigos transmitidos por internet, de forma que impreso-
ras 3D permitan obtener el producto en nuestra propia
casa, las redes de transporte y logistica se veran profun-
damente afectadas. Asi, las nuevas formas de energia, de
comunicacion y de transporte cambiaran las condiciones
de las relaciones econémicas, fundamentadas en transac-
ciones comerciales.

A pesar de los riesgos, inherentes a toda época de cambio
y transformacién, esta nueva era esta llena de oportuni-
dades en todos los ambitos —educacion, salud, asistencia
social...—y, en especial, es clave para articular una econo-
mia colaborativa, basada en compartir, que puede resul-
tar capital para progresar de manera sostenible y respe-
tuosa con el medio ambiente.

Dialogo en el planeta,
personas y relaciones

Hoy en dia deberiamos ser conscientes de que cualquier
discusiéon incorpora una dimension planetaria, la de un
planeta en la que las personas se relacionan unas con
otras. Se trata de la manifestacion creciente de un proce-
so imparable de planetizacion. No es factible abordar el
desafio del progreso sin tener en cuenta y reconocer la
existencia de los demas, sin asumir que no estamos solos,
sin atrevernos a dialogar. Y esa constatacion se produce a
todas las escalas, desde lo mas proximo y local hasta lo
mas general y global. Ese didlogo con los demas, incluido
con el planeta en el que existimos, es fundamental y
constituye un verdadero reto para alcanzar un desarrollo
sostenible respetuoso con el medio ambiente. En ese dia-
logo el foco del debate se encuentra en el concepto de
bienestar, que se basa en las personas, en todas y cada
una de ellas. La cuestidon es que ese debate ya no se pue-
de focalizar exclusivamente en el espacio territorial mas
proximo, porque el mundo se ha convertido en una “al-
dea global”, en un espacio de todos y para todos. Y, en
ese sentido, nos enfrentamos a problemas nuevos con un
bagaje de herramientas y soluciones fruto de paradigmas
viejos. Asi que tenemos un gran desafio y una gran opor-
tunidad de innovar, porque si no lo hacemos no estare-
mos a la altura y fracasaremos. Algo que no nos podemos
permitir.

Para que el didlogo que tenemos pendiente de articular a
nivel planetario se produzca tenemos que asumir que lo
gue esta sobre la mesa es la tarea de gobernar el mundo
con nuevas formas, bastante mas evolucionadas que las
gue conocemos. Como van a relacionarse unos estados y
sus gobiernos con otros, cdmo van a ser capaces de arti-
cular un modelo de gobernanza que facilite el didlogo
con el planeta, entre comunidades y entre individuos.
Preguntas que necesitan ser respondidas. Una demanda
gue los procesos de planetizacion ponen sobre la mesa
con caracter urgente y que cada vez que ocurre una crisis
planetaria, cosa que cada vez serd mas frecuente, nos co-
loca ante el espejo de nuestras carencias en este orden.

Sabemos que el progreso de la humanidad pasa por el
compromiso con la sostenibilidad a nivel planetario, lo
gue pone de relieve la importancia de establecer un dia-
logo global que nos permita abordar los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible (ODS) marcados por la Organizacién
de las Naciones Unidas (ONU).

Lo mas relevante del nuevo paradigma relacional al que
estamos transitando es que pone el centro de atencién en
las relaciones, cuyas protagonistas son las personas. Asi,
cuando hablamos de un mundo en transformacion, esta-
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mos hablando de personas que estan transformando el
mundo. Las personas ocupan el centro de todo, pero no
unas personas entendidas como entes individuales aisla-
dos de todo y de todos, sino personas siempre en relaciéon
con otras, dando lugar a organizaciones de diferente na-
turaleza. Asi, junto a las personas siempre estan las orga-
nizaciones como los protagonistas del desafio en mo-
mentos de profundas transformaciones sociales. Personas
y organizaciones representan dos dimensiones que solo
se pueden entender de manera conjunta y simultanea.

Las organizaciones reflejan estructuras formales de rela-
cion de las personas que se ponen en marcha para com-
partir con el fin de alcanzar diferentes objetivos. Por eso
es importante analizar el sentido de las organizaciones
desde la perspectiva de las personas, porque son el resul-
tado de las mismas y expresan su necesidad y vocacion de
compartir.

Demografia

Las tendencias demograficas son muy importantes a es-
cala planetaria para entender la relevancia de las politicas
de inmigracién y explicar los miedos a lo diferente, pero
también lo son en planos mucho mas préximos. En todo
caso, la demografia nos ayuda a explicar la intensificaciéon
de los procesos y movimientos migratorios entre paises,
cuestion de gran relevancia que debe ser tenida en cuen-
ta para entender las politicas de integracion de los colec-
tivos que se incorporan, asi como la problematica deriva-
da de esos procesos desde diferentes perspectivas
—sociales, econémicas, culturales, politicas...—.

Por otra parte, con caracter global y también local los mo-
vimientos de personas dentro de un espacio territorial de
referencia explican el creciente auge de las ciudades. Ese
movimiento de poblacion del campo a las ciudades es de
una importancia capital, porque entrafia repercusiones a
todos los niveles, que van desde el bienestar a la sosteni-
bilidad. No es una cuestién menor. La ONU estima que
para 2050 dos tercios de la poblacién mundial vivira en
grandes ciudades. Las repercusiones de estos movimien-
tos de la poblacién son de indudable calado.

Pero la demografia no solo sirve para explicar la evolucion
de las diferentes comunidades y sus movimientos, sino
también el desarrollo de cada comunidad o colectivo. Por
eso es relevante abordar la importancia del papel sustan-
cial de la mujer, asi como los problemas de algunas co-
munidades derivados del paulatino envejecimiento de la
poblacion. Cémo desplegar politicas que resuelvan este
problema tiene mucho que ver con la cultura, la manera
de ser y comportarse de los individuos y con las actitudes

para incorporar a otros que vienen a compartir su futuro
con nosotros. Este campo del progresivo envejecimiento
de la poblacion en algunas sociedades esta lleno de retos
de todo tipo: econdmicos, asistenciales, sanitarios, edu-
cativos, culturales... y pone de relieve la necesidad impe-
riosa de activar un didlogo intergeneracional que garanti-
ce el adecuado relevo generacional. Conviene apuntar
gue la cuestion demogréfica y el tema del envejecimiento
de la poblacién necesitan ser convenientemente contex-
tualizados, porque no se manifiesta de la misma manera
en las diferentes partes del mundo.

Una poblacién envejecida implica una carga mayor de las
prestaciones para pensiones y un incremento de los servi-
cios sanitarios y asistenciales; lo cual con una fuerza labo-
ral joven, proporcionalmente escasa, no alcanza a gene-
rar el crecimiento econémico y los ingresos suficientes
para el sostenimiento del sistema. El impacto del enveje-
cimiento, como sefiala la OCDE, es especialmente consi-
derable en el sistema de pensiones, el sistema de salud y
asistencia social, el mercado de trabajo y los subsidios de
desempleo. Sin embargo, el envejecimiento, en su ade-
cuado contexto, teniendo en cuenta que las personas vi-
ven mas afos, con mejor salud y plenas facultades, debe-
ria llevarnos a revisar las medidas de edad nominal que
tratan a las personas mayores como un problema.

Por otra parte, necesitamos un pacto generacional que
concilie las expectativas de los jévenes con las de los ma-
yores, en un espacio compartido en el que unos aportan
capacidad ejecutiva y los otros, capacidad consultiva. Una
mirada optimista al progreso, como diria Johan Norberg
(2017), significa reconocer que mas 0jos que nunca pue-
den ver los problemas pendientes de resolver y que mas
cerebros que nunca estaran afanados en descubrir posi-
bles soluciones. En esa misidon no podemos dejar de lado
la aportacién de generaciones de personas con experien-
cia que pueden contribuir a construir el mundo que viene.

Demanda de seguridad y
miedos

La complejidad del mundo actual proyecta un incremento
exponencial de la incertidumbre, lo que lleva a valorar
cada vez mas la seguridad. Se produce una mayor sensa-
cion de riesgo y debilidad, de forma que, siendo mas glo-
bales, con mas tecnologia y mas rapidos, en vez de sentir-
Nnos mas seguros nos vemos atenazados por miedos que
antes no tenfamos. El desarrollo de conflictos bélicos cada
vez mas presentes, como es el caso de Ucrania, afiade
una sensacion adicional de fragilidad, de incertidumbre y
miedo.
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Los miedos son un compafiero de viaje inevitable en todo
lo que hacemos, sobre todo en la medida en que aborda-
MOS nuevos escenarios y contextos. Escenarios caracteri-
zados por fuerzas que transforman los paradigmas del
pasado y nos enfrentan a situaciones desconocidas, ante
las que nos sentimos desvalidos, sin referencias que nos
ayuden a superar la incertidumbre. La incertidumbre, la
falta de certeza acerca de lo que nos viene encima, en-
cuentra su desahogo activando los miedos y generando
inseguridad. Por eso la incertidumbre busca cobijo en una
demanda creciente de seguridad a todos los niveles. Una
demanda que esta cargada de subjetividad, porque es
privativa de cada uno de nosotros.

Todo esto puede llevarnos a pensar que se pueda fomen-
tar una cultura de aversion al riesgo, lo que tendria un
efecto demoledor, porque llevaria a una caida del espiritu
emprendedor. Tampoco tiene por qué ser asi si sabemos
manejarlo; y contamos con herramientas y tecnologias
para hacerlo. En cualquier caso, es légico y natural que las
demandas de mayor seguridad y estabilidad en todo, y
por supuesto en el empleo, aparezcan como algo crecien-
te dado el incremento de la incertidumbre, en contradic-
cién con un entorno que demanda, sobre todo, flexibili-
dad, capacidad de adaptacién y disposiciéon al cambio.

También desde la perspectiva de la creciente transforma-
cion digital y del impacto de las tecnologias en todas las
facetas de la vida, adquieren especial relevancia y actuali-
dad todos los aspectos relacionados con la seguridad, po-
niendo el foco en aquellas tecnologias que garantizan la
ciberseguridad. Tecnologias que se encuentran compro-
metidas en una carrera sin descanso, y de resultado incier-
to, compitiendo con los posibles impactos derivados de la
evolucion exponencial de las tecnologias mas disruptivas.

Energia y medio ambiente

El caracter estratégico de las fuentes de energia es una
cuestion indiscutible que va adquiriendo una importancia
creciente a todos los niveles y escalas. Forma parte sustan-
cial del debate del bienestar y necesita abordarse a través
del didlogo, sobre la base de una toma de conciencia acti-
va de la escasez de los recursos naturales y de los riesgos
medioambientales. El compromiso activo y decidido de los
responsables institucionales con las politicas de proteccién
medioambiental y las consecuencias geopoliticas deriva-
das de las decisiones que se toman por los diferentes pai-
ses constituyen una referencia capital para el dia a dia de
las personas, que van tomando conciencia clara de las
mismas. Una sensibilidad que se ird acrecentando ante
una realidad que proyecta unos indudables riesgos
medioambientales que amenazan con la sostenibilidad de

la vida en el planeta. A pesar de todo, ese didlogo a nivel
del planeta no acaba de cuajar, lo cual resulta desalenta-
dor. Quizas las ultimas crisis sanitarias y bélicas supongan
una toma de conciencia acelerada de que los problemas
gue nos acechan, también en el campo del medio ambien-
te y la sostenibilidad, son reales y no tenemos tiempo que
perder para enfrentarlos y poner soluciones en marcha.

En el debate de la sostenibilidad y el desarrollo, los recursos
naturales y medioambientales suponen una cuestion capi-
tal que esta intimamente ligada con la perspectiva de las
tecnologias de las energias limpias y su evolucién. En este
sentido, las perspectivas de la evolucidn tecnoldgica en este
campo estan llenas de posibilidades y de esperanza para
resolver los acuciantes problemas que ya se estan produ-
ciendo, pero, qué duda cabe, suponen un verdadero cam-
bio de modelo de desarrollo de las economias y de la socie-
dad en general. No es, por tanto, una cuestién menor.

Desde la perspectiva de las ciencias del medio ambiente y
las ciencias de la computacién, su protagonismo estd fue-
ra de toda duda. Estan llamadas a facilitar soluciones des-
de su propia disciplina, pero ademas se dan sugerentes
espacios comunes para la convergencia de ambas, de ma-
nera que se incrementen exponencialmente las posibilida-
des de encontrar soluciones a los graves problemas con
los que nos enfrentamos. Todo esto supone, también, un
espacio de confrontacion entre tecnologias clasicas, que
sustentan los perimetros de poder econémico instalados,
y tecnologias nuevas y disruptivas, que generaran nuevos
campeones y nuevos espacios de poder econémico.

Dimension social de la
empresa

La denominada Responsabilidad Social Corporativa cons-
tituye, también, una referencia obligada para situar la
reflexion sobre un mundo en transformacion y, en espe-
cial, sobre el bienestar y la competitividad desde la pers-
pectiva organizativa e institucional. Este marco aporta
una sensibilidad clara desde el punto de vista de la dimen-
sién social de la empresa. Desde esa perspectiva se ha
venido trabajando en los Ultimos tiempos para poner de
relieve el sentido social de la actividad empresarial.

La dimension social de la empresa ha sido una referencia
constante en el entorno empresarial, acompafiando, en
algunos casos de manera natural, al devenir de los pro-
yectos empresariales. En este sentido, la proyeccién social
de la actividad empresarial podriamos decir que forma
parte del acervo cultural de determinadas sociedades,
constituyendo un elemento caracteristico de la forma de
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hacer empresa del tejido empresarial, aunque no poda-
mos afirmarlo de forma generalizada.

Sin embargo, es a partir de comienzos de la década de los
2000 cuando toma importancia, a nivel de Espafia, el
tema de la responsabilidad social corporativa, haciendo
una llamada a la necesidad de las empresas de tener en
consideracién su compromiso con el entorno social, mas
alla de su objetivo de busqueda de beneficios empresaria-
les. Esta llamada se articula a través de una iniciativa de la
Fundacién Entorno (Empresa y Medio Ambiente), el IESE
y la consultora PwC que se materializa en el denominado
“Coédigo de Gobierno para la empresa sostenible”.

Alineados con los movimientos que ponen en valor la res-
ponsabilidad social de la empresa, en los Ultimos tiempos
la expresion de moda se articula en términos del impacto
social de la misma. Se acufian nuevos conceptos, como
los de “inversion de impacto” o “inversion de saldo tri-
ple”, para referirse a aquellas inversiones realizadas por
agentes que apuestan por negocios que, ademas de ge-
nerar beneficios, se plantean alcanzar objetivos medibles
en el ambito social y medioambiental. Se trata de recono-
cer que el impacto social de la actividad empresarial va
mas alla del beneficio puramente econémico.

Estas tendencias, que ponen el énfasis en el impacto so-
cial, se alinean de manera natural con el objetivo de la
blusqueda de un bienestar inclusivo y sostenible, plan-
teando la necesidad de revisitar el concepto de empresa 'y
de situar el marco de referencia también desde la pers-
pectiva de una competitividad al servicio del bienestar de
las personas.

Se abre un campo de reflexién de gran importancia que se
alinea claramente con el debate mas general al que se
enfrenta la competitividad, que le lleva a ir “mas alla del
PIB”, buscando nuevos indicadores para evaluar el progre-
so social. Desde el punto de vista de la “empresa revisita-
da”, que supone acercarnos a la consideraciéon de la mis-
ma desde otras perspectivas ademas de las tradicionales,
esta vision centrada en las personas y en su bienestar nos
impulsa a buscar indicadores nuevos “mas alla de las ven-
tas, los resultados, los balances y los salarios”, de manera
gue podamos evaluar la aportaciéon de la empresa al pro-
greso desde la dimension del bienestar de las personas.

Empleo y relaciones
sociolaborales

La perspectiva anterior, que nos acerca a un nuevo con-
cepto de empresa —la “empresa revisitada”— tiene una

importancia capital desde la perspectiva del didlogo
intra-empresarial y la necesidad de abordar la inevitable
evolucion del modelo de relaciones laborales. Parece evi-
dente, y cada vez lo sera mas, que el modelo actual de
relaciones laborales tiene que evolucionar hacia un mo-
delo mas abierto de relaciones socio-laborales. Esta posi-
ble evolucion llevaria a propiciar el desarrollo del espiritu
emprendedor, pero a nadie escapa que es contradictoria
con la busqueda de mayor seguridad, que es algo que,
por otra parte, se valora cada vez mas. Aqui tenemos un
motivo de reflexién de indudable importancia sobre la
evolucion del actual mercado de trabajo.

En general, el mercado de trabajo en su concepciéon ac-
tual y la propia naturaleza del empleo se ven sometidos
a intensas presiones de la mano de fuerzas con gran po-
tencial de transformacion. El impacto de la automatiza-
cion en el empleo, las necesidades de aprendizaje per-
manente, las nuevas plataformas y su impacto en el
empleo, la manera en que se produce el acceso de la
mujer y de los jovenes al mercado de trabajo, las nuevas
demandas de la competitividad desde la perspectiva de
la busqueda de la productividad, o el impacto de los pro-
cesos migratorios en la incorporacion de los empleados a
las empresas son algunas de las expresiones de un entor-
no en profunda transformaciéon. Cada uno de estos as-
pectos manifiesta un gran poder transformador sobre la
manera de entender el empleo y la forma en que este va
a evolucionar con el paso del tiempo. Asi, por ejemplo, la
automatizacién proyecta sobre el empleo cuestiones que
todavia no hacemos sino intuir, pero que van a tener un
impacto brutal.

Por otro lado, el mercado de trabajo clasico tiene verda-
deras dificultades para anticipar las necesidades futuras
de cualificacién de los trabajadores necesarios para la
produccién de bienes y servicios, debido a las profundas
transformaciones a las que se ven sometidas las organiza-
ciones proveedoras de los mismos. Esto hace que no ten-
gamos ni idea de cémo va a ser el mercado laboral en los
proximos afios, de manera que el reto para las institucio-
nes educativas es mayusculo, porque no sabemos qué
habilidades va a demandar el mercado.

Para que el pais, las instituciones o las empresas progresen
necesitan que crezcan las personas en nimero y en capa-
cidades, por lo que no le resultan ajenas, ni mucho menos,
cuestiones tales como la tasa de fecundidad de las muje-
res, la edad de los trabajadores, el problema del envejeci-
miento, la entrada de movimientos migratorios, el nivel de
formacion de los trabajadores, la existencia de nuevos per-
files de capacidades demandadas ante el imparable desa-
rrollo tecnolégico y la creciente automatizacion, etc. No es
de extrafiar, pues, que las aproximaciones al empleo estén
impregnadas de esta perspectiva territorial y organizati-
va-empresarial, de manera que nos preocupen sobrema-
nera aquellas tendencias que nos hablan de la incorpora-
cion de la mujer al mercado laboral, la baja natalidad, el
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progresivo envejecimiento de la poblacion, el incremento
de personas inmigrantes, o las nuevas formas de trabajo,
gue tienen un fuerte impacto en el mercado laboral y su-
ponen un reto para las politicas de empleo. Ademas, la
propia naturaleza del empleo se ve afectada por la trans-
formacion digital que posibilita nuevos modos de relacién
laboral, el trabajo a distancia, la economia de plataforma,
la “gig economy”, la relacién directa entre el consumidor
y el productor, el prosumidor...

En esta légica de competitividad territorial y empresarial
se enmarca la aproximacién al empleo como un espacio
de intercambio entre la oferta y la demanda, apareciendo
el mercado laboral como el conjunto de relaciones entre
empleadores y personas que buscan trabajo remunerado.
En definitiva, el enfoque del mercado de trabajo es un
enfoque clasico de oferta y demanda que proyecta una
vision de las relaciones laborales basadas en la confronta-
cién y en la dialéctica permanente del salario —en térmi-

nos de retribucion por unidad de tiempo-y la dedicacién
horaria. Unas relaciones laborales que estan muy lejos de
evolucionar hacia unas relaciones socio-profesional-per-
sonales. Los agentes econémicos y sociales, en especial
las asociaciones empresariales y los sindicatos responden
a esa légica de confrontaciéon con lenguajes que, muchas
veces, parecen anclados en el siglo XIX.

Desde la perspectiva del bienestar de las personas el em-
pleo deberfa ir mas alla de la pura transaccién material en
términos de trabajo realizado durante un tiempo a cam-
bio de un salario que le permita obtener los recursos ma-
teriales-monetarios que puedan ser intercambiados por
bienes y servicios, y deberd incorporar las demas facetas
del bienestar de las personas. Por otra parte, la creciente
automatizacion apunta a que el empleo puede perder su
funcién de dotacion de recursos para la supervivencia,
con lo que se plantea el debate de garantizar una renta
universal basica.
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Estas tendencias generales, que calificdbamos como co-
rrientes de fondo, se manifiestan al mismo tiempo y, mu-
chas veces, de la mano de las fuerzas tractoras reflejando
la realidad de un verdadero cambio de paradigma. Un
cambio que nos lleva de un paradigma espacial, clara-
mente dominante todavia, a un paradigma relacional, en
el que las relaciones se manifiestan como el punto de re-
ferencia fundamental para explicar las profundas trans-
formaciones en las que estamos implicados y nos sefalan
el camino para poder activar las fuerzas tractoras necesa-
rias que nos permitan enfrentar los desafios con los que
nos enfrentamos.

No resulta aventurado decir que estamos en momentos
en los que los paradigmas que nos han traido hasta aqui
resultan insuficientes para explicar el presente y para pro-
yectar el futuro. Necesitamos revisar los paradigmas sub-
yacentes en lo que hacemos para afrontar el cambio ne-
cesario en los mismos que nos permita progresar. En este
sentido, ese proceso de cuestionamiento pone de mani-
fiesto las limitaciones del paradigma mental con el que
nos acercamos a la realidad y construimos el lenguaje
para explicarla. Somos prisioneros, en gran medida, de un
paradigma espacial —muy territorial y material- que pro-
yectamos permanentemente en todo lo que hacemos, sin
dar la importancia que tiene a una mirada relacional, que
descansa en las personas mas que en los territorios y las
organizaciones, y que aporta elementos inmateriales que
cada vez tienen mas relevancia.

De ahi que no es de extrafiar que en el corazén de esa
percepcion de necesidad de cambiar o hacer evolucionar
nuestros paradigmas se encuentre el desafio de pasar de
un paradigma espacial a un paradigma relacional. El
mundo que vivimos ha hecho saltar por los aires la in-
fluencia asfixiante del territorio, de lo fisico —paradigma
espacial-, frente a la fuerza de las relaciones —paradigma
relacional-, pero todavia seguimos explicando el mundo
y transformandolo desde un lenguaje material, espacial,
fisico y territorial. Sin embargo, las cosas se explican, se
comprenden, se transforman, cada vez mas, desde las re-
laciones. Esto supone un cambio de paradigma que pone
en el centro a la persona y la empodera de manera deter-
minante.

Cuando estamos hablando de este cambio de paradigma
y hacemos referencia a que se trata de paradigmas men-
tales, de la forma de ver, percibir, interpretar y construir
el mundo, estamos hablando de un cambio de paradigma
que afecta de lleno a los procesos de discernimiento, a
través de los cuales interpretamos y entendemos la reali-
dad. Asi, mientras el paradigma espacial identifica y pone
el foco de su atencion en los elementos, los componen-
tes, las estructuras, los compartimentos estancos, los si-
los, los aspectos materiales... el paradigma relacional
identifica y pone el foco en las relaciones entre las partes,
observa redes interconectadas y da valor a los aspectos
inmateriales de las relaciones. En gran medida el paradig-

ma relacional propicia estrategias dinamicas, de flujo,
mientras que el paradigma espacial corre el riesgo de ge-
nerar estrategias estancas, de poso.

El paradigma espacial dominante hasta ahora ha mar-
cado el lenguaje, la forma de ver las cosas y la manera
de enfrentar los desafios. Muchas veces el paradigma
espacial deriva en la creacién de barreras de diferente
naturaleza, a través de normas, procedimientos, espa-
cios fisicos, valores y actitudes, lenguajes, instrumentos
y tecnologias... Por eso el nuevo paradigma se enfrenta
al reto de ver relaciones donde hasta ahora vefamos ba-
rreras. El propio Winston Churchill decia que “damos
formas a nuestros edificios y a partir de ahi son ellos los
gue nos dan forma a nosotros”, poniendo el énfasis en
la influencia de un paradigma mental que necesita to-
car cosas, construir espacios... y al hacerlo, levanta ba-
rreras. Asi, un paradigma espacial es sobre todo mate-
rial, mientras el relacional se basa también en los
aspectos inmateriales. Lo cual nos llevaria a hablar de
los procesos de desmaterializacion a los que estamos
asistiendo.

Siguiendo la linea sugerida por Churchill, podriamos decir
que el paradigma espacial, en tanto en cuanto se focaliza
en las partes materiales, en los componentes, tiende a
construir barreras fisicas, pero también a influir en la ma-
nera de actuar, en los valores y en los principios dominan-
tes. Asi, el gran peligro de compartimentar y fijar la mira-
da hacia dentro radica en su deriva hacia la implantaciéon
de burocracias, en las que los valores defensivos se impo-
nen y crean un caldo de cultivo apropiado para que flo-
rezca la mediocridad. Por el contrario, el paradigma rela-
cional, aunque siempre lo haga sobre la base de los
componentes de las cosas o de las organizaciones, tiende
a fijarse en las relaciones, propiciando una mirada hacia
fuera para compartir, para construir puentes, de manera
gue las organizaciones se preparan mejor para la creativi-
dad y el dinamismo.

La légica del paradigma espacial es una légica de siste-
mas propietarios, frente a la l6gica relacional que se
basa en sistemas compartidos. De ahi que nos encontre-
mos ante la disyuntiva entre la propiedad de las cosas o
el acceso a las mismas, una reflexion relevante para en-
tender el mundo actual, los nuevos modelos de negocio
o las nuevas formas de manifestarse las relaciones eco-
némicas y sociales. Asi, mientras el primero refuerza una
vision de la economia desde una perspectiva individual,
el segundo propicia las bases de una economia colabo-
rativa.

Por otra parte, el paradigma espacial tiende a expresarse
a través de aproximaciones lineales y secuenciales, mien-
tras el relacional busca aproximaciones nodales interco-
nectadas y simultaneas. En cierto sentido, el paradigma
espacial propicia un pensamiento lineal, que por otro
lado es importante para concentrarse y pensar. Mientras
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tanto, el paradigma relacional refuerza un pensamiento
exponencial, algo que tiene también sus dificultades y
complejidades. Todo lo cual nos hace pensar que no se
trata de optar por un paradigma u otro, sino de hacerlos
convivir, lo cual en estos momentos supone transitar ha-
cia el paradigma relacional, que representa el nuevo pen-
samiento que necesitamos incorporar para explicar mejor
el mundo.

Por eso, siendo fundamental abordar el cambio de para-
digma y transitar hacia un paradigma relacional, no po-
demos caer en el error de pensar que el espacio no
cuenta, que todo es virtual. Nada mas lejos de la reali-
dad, ya que el espacio fisico es determinante como es-
pacio real de referencia, por lo que debemos buscar un
equilibrio entre lo espacial y lo relacional. Porque en el
paradigma relacional también hay nodos —que son espa-
cios— pero funcionan con una mirada diferente, proyec-
tada hacia fuera para establecer relaciones y no para

reforzar barreras. El foco de las miradas en cada caso es
distinto —ver figura 3—y esto afecta a la manera de acer-
carnos a las cosas, poniendo de manifiesto la necesidad
de generar capacidades relacionales en el marco del
nuevo paradigma.

La importancia que tiene esta transicion de un paradigma
a otro no es menor, porque estamos hablando de la ma-
nera de entender y abordar las profundas transformacio-
nes que se estan produciendo a todos los niveles. Kevin
Kelly (2017) llama la atencién sobre el hecho de que
“nuestra sociedad esta pasando del rigido orden de la
jerarquia a la fluidez de la descentralizacién. Esta pasando
de los nombres a los verbos, de los productos materiales
a los intangibles. De los medios fijos a los recombinados.
De los almacenes a los flujos. Y el motor del valor esta
pasando de las certidumbres de las respuestas a las incer-
tidumbres de las preguntas”.

ESPACIAL ’ SONE EL FOCO EN ‘ RELACIONAL
ESTRUCTURAS —) RELACIONES
CONSTRUIR BARRERAS —) CONSTRUIR RELACIONES
DELIMITAR COMPARTIMENTOS —) CONECTAR LOS NODOS (SINAPSIS)
BUROCRACIA 2 CREATIVIDAD (INNOVACION)
MEDIOCRIDAD —) DINAMISMO Y APRENDIZAJE
MIRA HACIA DENTRO (ENDOGAMICO) —) MIRA HACIA FUERA (ABIERTO)
SISTEMAS PROPIETARIOS —) SISTEMAS COMPARTIDOS
MATERIAL, TANGIBLE —) INMATERIAL, INTANGIBLE
PRODUCTO —) EXPERIENCIA DE PRODUCTO (SERVICIO)
LA APROXIMACION ES LINEAL, —) LA APROXIMACION ES NODAL,
SECUENCIAL INTERCONECTADA

Fuente: Larrea (2021)

/‘\
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Figura 3. Evolucion de las miradas del paradigma espacial al relacional.
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Influencia en las tendencias
generales y en las fuerzas
tractoras

Pues bien, las corrientes de fondo y las fuerzas tractoras
gue dominan el mundo se encuentran profundamente
impregnadas por esta nueva mirada. Asi, el cambio de
paradigma se manifiesta en la necesidad de abordar nue-
vas perspectivas en los enfoques de la competitividad,
gue afiadan la mirada personal y relacional a la territorial
y organizativa. También se evidencia en la forma de
afrontar la innovacion, en donde la mirada espacial, que
proyecta estructuras, espacios, centros, incubadoras, dis-
curso de transferencia de conocimiento... cede el paso a
una mirada relacional, que enfatiza el ecosistema, el dis-
curso de la cooperacién y la cogeneracion de conocimien-
to, las relaciones y las personas... Ambas perspectivas, las
de la innovacién y la competitividad, necesitan ser revisi-
tadas para incorporar esta nueva mirada.

La globalizacion y todos los procesos que se ven afecta-
dos por la misma, son un buen ejemplo de la necesidad
de incorporar esta perspectiva relacional que vaya mas
alla del espacio fisico y el territorio. Las consecuencias
de la crisis sanitaria del coronavirus constituyen una
buena referencia para entender que debemos abordar
los problemas desde otras perspectivas. Necesitamos in-
corporar el paradigma relacional en la busqueda de las
soluciones a los problemas que nos presenta la globali-
zacion, porgue son problemas derivados de relaciones
que nos llevan de lo local a lo global y de lo global a lo
local. Ademas, la importancia del paradigma relacional
llegara a cambiar la perspectiva de los propios espacios
fisicos de referencia.

Este cambio de paradigma se manifiesta en la forma de
entender la economia, abriendo nuevas perspectivas,
como la economia colaborativa o la economia circular, en
donde la sostenibilidad es determinante. Tenemos un
modelo econdmico sustentado en los derechos de pro-
piedad, que responde a una légica espacial, que proyecta
el concepto de bienestar a través de la posesién material
de las cosas que creemos que necesitamos para nuestro
bienestar. Propiedad que no se comparte, por cuanto es-
tamos abocados a un problema que no tiene solucién. Sin
embargo, si la manera de progresar la medimos en base
a la capacidad de acceder al uso de cosas materiales que
satisfagan nuestras necesidades sin que tengamos que
poseerlas, podriamos crecer de manera indefinida, en la
medida en que la tecnologia permitiria reusar esos recur-
sos, de forma que sean reutilizados por diferentes perso-
nas, sin necesidad de poseerlos y capitalizarlos. La deno-

minada economia circular supone una apuesta clara por
esta manera de entender la economia.

La importancia de las relaciones con respecto al territorio
fisico se percibe también en los nuevos marcos politicos y
de gobernanza, incidiendo en la manera en que se esta-
blecen las reglas de distribucion del poder institucional y
la manera en que se configuran los estados y los paises.
En cualquier caso, la distribucion de los poderes politicos
proyectados en estructuras como los estados esta firme-
mente asentada en espacios territoriales, de manera que
el propio concepto de ciudadano tiende a identificarse
con el de residente, ya que depende del lugar en el que
naces o en el que vives, que es el que te otorga derechos
y obligaciones. De ahi que se imponga el concepto de
residente sobre cualquier otro. Sin embargo, se intuye
gue emerge una nueva manera de entender la ciudada-
nia, en la que la presencia fisica en el territorio perdera
fuerza frente al sentido de pertenencia, transcendiendo
del lugar en el que estas, y vinculandose mas con el colec-
tivo con el que te relacionas y del que te sientes parte.

Esta influencia de lo relacional en la geopolitica se pone
de manifiesto también en la manera de producirse los
conflictos bélicos, que cambian su perfil de manera dras-
tica. Asi, la cuestién no es tanto ocupar territorios con
medios materiales y personales —aviones, tanques, solda-
dos...—, desplegando fuerzas inmensas que hacen impo-
sible su sostenibilidad, sino la de ser capaces de incidir en
el plano relacional e influir en los cambios que se conside-
ren necesarios.

La Academiay el
conocimiento

Volviendo a aspectos que nos ayuden a ser mas optimis-
tas, la importancia de tener en cuenta el nuevo paradig-
ma relacional resulta especialmente sugerente en las nue-
vas formas de generacion de conocimiento, que rompen
la distancia entre la Academia y la sociedad, afectando a
la mision de las instituciones universitarias. El aprendizaje
y el conocimiento resultan capitales para un mundo en
constante transformacién y la manera de abordarlos des-
de un prisma relacional nos lleva a entender de diferente
manera los procesos de formaciény de investigacion —rom-
piendo la distancia entre las “torres de marfil” de la Aca-
demia y la sociedad, a través de relaciones para compar-
tir—. La importancia del aprendizaje y del conocimiento es
también expresion del nuevo paradigma pues la nueva
economia global esta pasando de ser una economia basa-
da en lo material a una economia basada en el conoci-
miento.
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La diferenciacién entre las universidades y centros de in-
vestigaciéon, por un lado, y las empresas, por otro, ha
dado lugar a una manera de entender la generacion del
conocimiento y su aprovechamiento como fases estancas
y separadas, protagonizadas por agentes diferenciados y
compartimentados. Asi, los centros de investigacion y las
universidades crearfan el conocimiento y luego lo transfe-
ririan a las empresas para que lo aplicasen. Esto ha puesto
de relieve la importancia del concepto de “transferencia
de conocimiento”, contribuyendo a un lenguaje en el que
aparecen expresiones como “el valle de la muerte” para
referirse a las dificultades de que el conocimiento recorra
el camino que va del lugar en el que se produce al sitio en
el que debe aplicarse. Como vemos, toda una expresion
de un lenguaje que se construye sobre una base espacial,
fisica, que nos habla de silos, de stock de conocimiento,
de academias, de empresas, de transferencia, de capaci-
dad de absorcién y de valles de la muerte. Sin embargo,
por otro lado, nos hemos dado cuenta que los espacios
mas innovadores son aquellos en los que no hay distan-
cias entre disciplinas, por lo gue no hay nada que transfe-
rir, dado gque se cogenera como fruto del compartir y de
la hibridacién. El conocido MedialLab del MIT (Massachu-
setts Institute of Technology) es un ejemplo de estos eco-
sistemas. El propio concepto de ecosistema, frente a una
vision compartimentada, responde a un paradigma rela-
cional en vez de espacial. Sin embargo, la presencia del
paradigma espacial es tan dominante que cuando quere-
mos articular un ecosistema acabamos denominandolos
con términos como “parques tecnoldgicos” —o sea, un
parque, un espacio—.

Las organizaciones

La influencia del cambio de paradigma también se ob-
serva en el gobierno de las organizaciones y las empre-
sas, que necesitan evolucionar de organizaciones en
silos, compartimentos estancos, de caracter jerarqui-
co-funcional a formular redes nodales interrelaciona-
das; lo que supone poner el foco en las personas y las
relaciones. Como diria Frederic Laloux (2015), al hablar
de la necesidad de reinventar las organizaciones, “por
naturaleza estamos interconectados y formamos parte
de un todo, aunque lo hayamos olvidado”. Para La-
loux, “histéricamente las organizaciones han sido luga-
res en los que las personas llevan una mascara, un uni-
forme”. Lugares en los que se desarrollan funciones
determinadas, especializadas y separadas de otras. Esta
vision jerdrquica-funcional es una visién tipica de un
paradigma espacial en el que las fronteras, el territorio
de cada uno, se imponen a las relaciones y a la vision y
actuacién en cooperacion.

La mirada de la organizacién como un ecosistema de re-
laciones articuladas a través de redes de conexiones hace
gue las organizaciones pongan su foco en las personas en
vez de en los procedimientos y marca claramente las for-
mas de gobierno y los estilos de liderazgo. Kelly insiste en
que los ecosistemas se dirigen mediante co-evolucion,
que es una clase de codependencia biolégica, una mezcla
de competicién y cooperacion. En todo caso, la importan-
cia del paradigma relacional se proyecta en su capacidad
para explicar y profundizar en la teorfa de las organizacio-
nes, aportando esa mirada adicional en la que las perso-
nas y sus relaciones resultan capitales.

Los espacios fisicos y sus
relaciones

La nueva mirada relacional esta llena de posibilidades
para progresar; no es solo algo que resulta necesario, es
una gran oportunidad. En la medida en que entendamos
el alcance del cambio podremos adelantarnos al mismo'y
buscar maneras diferentes de satisfacer las necesidades
de las personas a todos los niveles. Esa satisfaccion de
necesidades que esta en el origen de la accién en coope-
racion de las personas para mejorar en su bienestar. Una
nueva mirada que nos permitird mejorar las respuestas a
preguntas ya conocidas y nos ayudara a plantarnos nue-
vas preguntas. Asi, por ejemplo, desde el punto de vista
de las propias infraestructuras fisicas, como es el caso de
los edificios o de los apartamentos en los que habitamos,
se abren inmensas posibilidades para la mejor satisfaccion
de nuestras necesidades.

Sabemos que la acumulacion de las personas en las gran-
des ciudades —una de las tendencias demograficas que
hemos comentado- plantea verdaderos problemas de
vivienda, dada la escasez de espacio disponible. Nuestros
esfuerzos encaminados a ver coémo conseguimos dar
mas espacio a las personas para gque vivan se ven enfren-
tados a la limitacion fisica del mismo. Entonces intenta-
mos resolverlo haciendo espacios funcionales separados
con barreras-tabiques cada vez mas pequefios en base a
las necesidades —para dormir, para comer, para estar,
para trabajar, para estudiar, para cocinar...—, lo que tie-
ne un claro limite. Esto se debe a que se impone el para-
digma espacial al resolver el problema, disefando espa-
cios a los que nos tenemos que adaptar y condicionando
la forma en que nos relacionamos con el. Pues bien, una
start-up surgida del entorno del MedialLab del MIT, que
se denomina ORI, esta revolucionando el tratamiento del
espacio y nuestra relacion con el mismo. ;Cémo? Cam-
biando la pregunta en vez de las respuestas, incorporan-
do un paradigma relacional y preguntandose ;cémo se
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adapta el espacio a mi? en vez de ;cémo me adapto yo
al espacio? Un ejemplo muy significativo de incorpora-
cion del pensamiento relacional para hacer frente a un
problema tipicamente espacial. Para ello aplica la tecno-
logia —robdtica, electronica, mecanica, informatica, sen-
sorica, internet de las cosas...— creando muebles que
tienen vida —el caso de armarios que al abrirse se dupli-
can, convirtiéndose en vestidores—, paredes que se mue-
ven y encierran multiples utilidades —como camas incor-
poradas, mesas...—, camas que bajan del techo, etcétera.
De forma que el mismo espacio a través de paredes, sue-
los, techos y muebles robotizados se adapta para mani-
festarse y distribuirse de maneras diferentes con funcio-
nalidades distintas. En definitiva, es el espacio el que se
adapta a las necesidades de la persona y no al revés. El
pensamiento subyacente es un pensamiento relacional
que impregna la perspectiva de ver cémo el espacio se
relaciona conmigo y se adapta a mis necesidades en vez
de adaptarme yo al mismo.

Este tipo de soluciones no solo contribuyen al bienes-
tar de las personas desde la perspectiva de la vivienda
—incrementando sus espacios de habitabilidad—, sino
también desde la salud —aportando posibilidades de
incrementar los espacios de atencién en los hospitales,
incorporando todo tipo de sensores de apoyo al segui-
miento...—, desde la higiene —ya que resulta mas facil
de atender y mantener en buenas condiciones en es-
pacios abiertos y moviles que en estancados y fijos—,
desde la educacién —permitiendo aprovechar los espa-
cios de manera flexible y adaptarlos a las necesidades
de cada grupo de personas—, y asi sucesivamente. En
realidad, si lo pensamos un poco, el espacio como
algo fijo e inmutable estd condicionando en gran me-
dida nuestro bienestar y no solo desde la perspectiva
de la vivienda.

Nuevo lenguaje

Vamos a asistir, sin lugar a dudas, a un cambio en la
manera de ver las cosas y en la forma de abordar los
problemas. Surgen, y esto no ha hecho mas que empe-
zar, nuevos conceptos cargados de sentido e impregna-
dos de un paradigma relacional cada vez mas presente.
Términos como ubicuidad —cualidad de ubicuo, que esta
en todas partes— aplicados a la informatica, que nos lle-
van a hablar de la informatica ubicua, o el propio con-
cepto del Internet de las Cosas responden a esos nuevos
términos que nos esta aportando el nuevo paradigma.
Un paradigma que no se basa en sistemas propietarios,
gue pasan a ser compartidos y que nos lleva a decir, por
ejemplo, que la informacion esté en la nube -"cloud” -
en un exceso de distanciamiento de lo territorial —ya que

estaré lejos fisicamente, pero no en una nube-. Estamos
construyendo el nuevo lenguaje y tendremos que ser
precisos, sabiendo que afecta a cosas muy importantes,
porque expresan conceptos, ideas, formas de ver el
mundo.

La verdad es que siempre hemos sabido que el lenguaje
transforma la realidad. Lo mismo pasa con los indicado-
res, que muchas veces en vez de estar al servicio del co-
nocimiento de la realidad que se pretende comparar o
medir acaban condicionando a esta y la transforman. Por
eso es importante ser conscientes de que el lenguaje con
el que nos desenvolvemos hasta la fecha responde a un
paradigma espacial que lo impregna todo y necesitamos
hacerlo evolucionar.

La desmaterializacion

Uno de los aspectos caracteristicos de este periodo de
transicion tiene que ver con un concepto que empieza a
tomar carta de naturaleza. Se trata de la “desmaterializa-
cién”, que hace referencia al proceso por el cual la pre-
sencia material y fisica de las cosas va perdiendo peso. Esa
desmaterializacion es expresion de una tendencia tecno-
l6gica que sustituye lo material por lo virtual, lo analégico
por lo digital. Los soportes fisicos clasicos son reemplaza-
dos por soportes electronicos fruto del proceso intenso
de transformacion digital en el que estamos inmersos. Se
trata de una consecuencia clara del desarrollo tecnolégi-
Co, que nos permite hacer cada vez mas con menos. Des-
de hace ya tiempo, el desarrollo tecnolégico va produ-
ciendo grandes avances de la mano de la miniaturizacion,
que refleja el efecto de la célebre ley de Moore sobre cir-
cuitos integrados —segun la cual el tamafo de las matrices
de los transistores se divide por dos cada veinticuatro me-
ses, duplicdndose tanto la capacidad de calculo (cantidad
de transistores), como la velocidad de cada transistor—, y
gue va alimentando una légica exponencial en vez de li-
neal, tipica del pensamiento relacional, que esta muy pre-
sente en el desarrollo de las nuevas tecnologias. Asi, junto
con las tecnologias de la informacion, las tecnologias de
los materiales y los avances en las nanotecnologias contri-
buyen de manera importante a esta tendencia de desma-
terializacion.

La importancia de la desmaterializacién no se percibe so-
lamente en su vertiente estrictamente fisica y material,
sino que también afecta a la manera de entender el mun-
doy las relaciones, de forma que van tomando relevancia
los aspectos inmateriales e intangibles de las cosas, frente
a los aspectos materiales. En este sentido hay que enten-
der la dialéctica creciente entre los modelos basados en la
propiedad y los basados en el acceso al uso de las cosas,
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gue esta en la base de los nuevos modelos de negocios.
Casos como el de Netflix en relacion con los contenidos
audiovisuales —no necesito poseer la pelicula para disfru-
tar de ella—, o la nueva industria editorial en la que los
contenidos se pueden compartir en vez de poseer, son
algunos ejemplos de estos procesos que estan en marcha.

También se produce una desmaterializacién desde la
perspectiva de los habitos y las costumbres, con la cre-
ciente tendencia a un consumo mas colaborativo y a va-
lorar, cada vez mas, las experiencias frente a la posesion
de cosas o productos. Qué duda cabe que asistimos a una
tendencia en la que los intangibles ganan terreno frente
a los productos materiales.

Desde una perspectiva mas global esta desmaterializacion
se produce, ademas, de la mano de una economia global
gue esta pasando de basarse en lo material a basarse en
el conocimiento. A esto responde la l6gica de una com-
petitividad que cada vez menos depende de los recursos
naturales —minas, pozos de petréleo, terrenos cultiva-
bles...— para basarse en el conocimiento.

Esta tendencia a la desmaterializacién se percibe también
en una creciente desmonetizacion, no solo desde la pers-
pectiva de la sustitucion creciente del papel moneda por
transacciones electrénicas, sino también desde el punto
de vista de que muchas de las cosas por las que soliamos
pagar pasan a ser gratis. En ese sentido, determinados
servicios de noticias, de informacién, de comunicaciones,
y un largo etcétera han dejado de contribuir al PIB. Dia-
mandis y Kotler ponen el énfasis también en esta tenden-
cia desde una perspectiva positiva, dado que contribuye a
la abundancia en el planeta, entre otras cosas por la dis-
minucién de la huella ecolégica y el menor impacto para
la sostenibilidad.

Sin embargo, a pesar de que el conocimiento aparece
como un ejemplo claro de cdmo se impone lo intangible
en los procesos de desmaterializacion, en términos de
lenguaje y algo mas que el lenguaje, seguimos tratandolo
méas como un stock material que como un flujo creativo.
Todavia mas, cuando hablamos de talento, algo evidente-
mente desmaterializado, nos acercamos a él como algo
material, olvidando que el talento esta en las personas y
estas son algo vivo que necesita fluir y desarrollarse. No
son un stock, algo que se almacena, se tiene y se adminis-
tra. Al revés; son flujo, diversidad, movimiento.

En definitiva, esta desmaterializacién y desmonetizacion
son claras expresiones del cambio de paradigma en el que
lo relacional va ganando terreno a lo espacial, lo inmate-
rial a lo material, y el acceso al uso a la propiedad.

Dimension relacional,
personas y organizaciones

Asi pues, la perspectiva del paradigma espacial, dominan-
te hasta la fecha en las miradas con las que construimos
el dia a dia y proyectamos el futuro, necesita evolucionar
hacia un paradigma relacional que nos permita afadir
una nueva mirada. Una nueva mirada que pone de relieve
la importancia de las personas y las organizaciones a las
que estas dan lugar al relacionarse.

El papel capital de la persona en los procesos de transfor-
macion social pone de manifiesto su doble vertiente:
como agente activo imprescindible del proceso de trans-
formacién —un input, un medio absolutamente necesa-
rio— y como resultado del proceso de transformacion —el
output, el propésito y fin del proceso-. Por otra parte,
también se manifiesta la importancia de la persona consi-
derada siempre en un doble rol: como persona individual
—su rol personal-y como parte y representante de un es-
pacio relacional, de una organizacién —su rol representa-
do-. El doble rol de la persona implica siempre compleji-
dad, porque tiene que convivir con la diferenciacion
—fruto del rol personal-y la integracién —fruto del rol re-
presentado-—.

Esta aproximacion de una sociedad en transformacion
permanente pone de manifiesto diferentes dimensiones
que deben ser tenidas en cuenta:

- La dimensién personal —pues se trata de personas...—.

- La dimensién relacional —... que se relacionan...—.

- La dimensién contextual y espacio-temporal —... en un
espacio-tiempo determinados y en un contexto...—.

- La dimensién del bienestar —... para avanzar y progre-
sar en la satisfaccion de sus necesidades y alcanzar co-
tas de crecientes de bienestar—.

Asi, el protagonista es la persona, pero una persona siem-
pre en relacién con otras, que construyen organizaciones,
se relacionan para compartir, dando lugar a diferentes
expresiones de ese compartir. Desde esta perspectiva, la
dimensioén relacional es, pues, una dimension que se re-
fiere al compartir y que, basandose en las personas, se
refleja en diferentes tipos de organizaciones, porque al
compartir nos apoyamos en estructuras que lo faciliten.
Todo ello sin perder de vista que en los espacios de rela-
cion gque se manifiestan a través de esas estructuras for-
males, subyacen estructuras de poder que inciden de ma-
nera determinante en el perfil e intensidad de las
relaciones a través de las personas ejerciendo su rol repre-
sentado y su rol personal.
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El potencial de las relaciones, que expresan conexiones y
vinculos, es capital para el progreso y es inmenso desde
todos los puntos de vista, empezando por el personal. Las
relaciones tienen el potencial de desencadenar un impacto
exponencial, dando lugar a redes sociales que encierran un
potencial descomunal. Alex Pentland (2010), el prestigioso
investigador del MedialLab del MIT, define una red social
como “una red de personas cuyos comportamientos estan
conectados de algin modo. Los comportamientos especi-
ficos que estan conectados, ya sea trabajar, jugar o asistir a
la iglesia, definen el caracter de la red social”. La légica de
las redes frente a los compartimentos estancos es una l6gi-
ca relacional que busca acercarnos y ponernos en contacto
para compartir y cooperar. En un mundo global como el
que compartimos, la légica relacional nos acerca en vez de
alejarnos, lo cual esta lleno de posibilidades para aprender
juntos y generar conocimiento.

Las posibilidades de las redes de conexiones para avan-
zar en el bienestar son inmensas. A ellas se refiere Nor-
berg (2017) cuando pone de ejemplo a la educaciéon y
apunta que “la alfabetizacion es lo que se conoce como
un bien relacional clasico: cuanta mas gente sepa leer y
escribir, mas probable es que nosotros también sepa-
mos leer y escribir”. Todo ese potencial debe ser tenido
en cuenta y puesto en valor. Porque es inevitable y, ade-
mas, puede volverse en contra. Asi que mas vale que
nos movamos al nuevo paradigma. Nos podemos imagi-
nar que todo este potencial de las redes de relaciones
constituye una infraestructura material e inmaterial que
también puede ser utilizada con motivos menos confe-
sables, ya que esta igualmente disponible para conexio-
nes fisicas y no fisicas que pueden desencadenar pande-
mias sanitarias o digitales —virus bioldgicos o virus
informaticos—, que influirian negativamente en el bien-
estar de las personas.
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La persona entendida como ente individual, separada y
abstraida de los demas y de su contexto espacial y tem-
poral, no tiene sentido, ya que es relacional en su propia
esencia. Solo se puede comprender en relacién con
otras personas y con su entorno —"/a persona en rela-
cién con”-, articulando y formando parte de organiza-
ciones de diferente naturaleza. Esta llamada a relacio-
narse para compartir explica la naturaleza de nuestro
progreso como especie. Necesitamos a los demas para
progresar y para eso necesitamos normas e instituciones
que lo faciliten, de manera que se produzca la necesaria
armonia entre los intereses particulares y los generales.
Pues la manera en la que las relaciones se producen tie-
ne mucho que ver con principios y valores, y también
con formas de tecnologia que se refieren a estructuras
organizativas, procedimientos y mecanismos de partici-
pacion y relacién.

Asi pues, la dimensién individual y la organizativa resul-
tan coexistentes y simultaneas como expresién de la di-
mension relacional de la persona, que se manifiesta a
través de diferentes formas y expresiones del compartir,
ya que al relacionarse se comparte. Por otra parte, de
manera natural nos sugiere la importancia de la coope-
racion, que resulta determinante para el progreso de un
colectivo social y de las personas que lo integran. Pero
no debe de ser tan facil la cuestion cuando observamos
las dificultades que encontramos en el dia a dia para
activar verdaderos espacios de cooperacién. Por eso no
estaria de mas que reflexionemos acerca de las diferen-
tes expresiones del compartir, porque admite grados
muy diversos en intensidad y formas, que nos pueden
ayudar a entender las dificultades que plantea la coope-
racion.

Compartir

Compartir es repartir, dividir, distribuir algo en partes;
pero en su acepcion mas general compartir es participar
en algo. Un compartir que presenta multiples dimensio-
nes, expresiones de la intensidad de lo que se compar-
te, que nos llevan a hablar, por ejemplo, de coexistir,
convivir, intercambiar, armonizar, coordinar, colaborar
y cooperar.

El compartir es una expresion de la dimension relacio-
nal que supone un didlogo constante entre la diferen-
ciaciéon —la originalidad, especifica de cada uno-y la
integracion —propia del conjunto— lo que implica com-
plejidad. El grado de complejidad es mayor cuanto ma-
yor sea la diversidad implicada y la intensidad del com-
partir. El compartir se produce en un espacio-tiempo
determinado y demanda un compromiso de las posi-

ciones personales, que vincula a las partes con respec-
to al marco general de referencia, al proposito y al len-
guaje. La intensidad de ese compromiso explica la
intensidad del compartir. Una intensidad que se mani-
fiesta tanto desde la perspectiva cualitativa como cuan-
titativa. Asi pues, las diferentes expresiones del com-
partir se manifiestan en base al grado de intensidad
con el que se comparten tres aspectos fundamentales
de toda dimensién relacional: el marco de referencia,
el proposito y el lenguaje.

El marco de referencia de cualquier espacio relacional
se refiere al contexto general en el que se desenvuelve
la relacion y tiene que ver con los paradigmas domi-
nantes que explican el marco general de relaciones
econdmicas, sociales y politicas. Es una dimensiéon con-
textual compartida por los sujetos de las relaciones a
diferente nivel y situadas en un espacio y tiempo deter-
minados —dimension espacio-temporal-. Asi, por ejem-
plo, se refieren a los modelos de sociedad, modelos
econémicos, formas de organizacién politica e institu-
cional, modelo de relaciones sociales, valores y princi-
pios comunmente aceptados, normas de conducta...
Tienen que ver con los paradigmas dominantes, enten-
didos como modelos de referencia, que afectan al pro-
pésito del compartir —se comparte para algo—, en un
espacio y tiempo, afectando a aspectos generales de
las relaciones sociales —-modelo de sociedad-, politicas
—modelos politicos de referencia—, econémicas —-mode-
los de relaciones financieras, reglas de comercio...—,
entre otras. También pueden referirse, en un plano
mas concreto, a las condiciones que enmarcan el desa-
rrollo de un proyecto o de una actividad concreta,
como un modelo de referencia en el que situar unas
acciones determinadas.

El proposito tiene que ver con la capacidad de imaginar
un futuro comun, identificarse con el mismo y compro-
meterse en su construccion. Es fundamental analizar el
grado de intensidad con el que se comparte el proposito
en una relacion para poder entender el grado de compro-
miso con la misma.

El lenguaje es la expresion de la capacidad de comunicar-
se y articular un relato, con un lenguaje Unico y compar-
tido, que hable de un propdsito en un marco general, con
la fuerza suficiente para activar las relaciones entre las
personas que las lleven a compartir.

Asi, la dimensién relacional se materializa a través de
vinculos que expresan el grado de intensidad con el que
se comparte algo. La naturaleza del vinculo va a venir
determinada por el grado de intensidad con el que se
comparten marcos, propositos y lenguajes. Los vinculos
son como “sinapsis” que permiten conectar personas en
redes en las que se comparte, generando confianza y
conviccion en lo que se hace y con quien se hace —ver
figura 4-.
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100%4 PROPOSITO

GRADO DE INTENSIDAD

DEL COMPARTIR

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

MARCO GENERAL

100%

Fuente: Larrea (2021)

Figura 4. Ejes que explican el grado de intensidad al compartir.

Expresiones del compartir

Pues bien, en funcién de la intensidad en la identificacion
con el proposito, el marco general y el lenguaje se produ-
ciran diferentes manifestaciones del compartir. De menos

100%4 PROPOSITO

GRADO DE INTENSIDAD

DEL COMPARTIR

100%

a mas intensas, en una primera aproximacion, podemos
identificar las siguientes: coexistencia, convivencia, inter-
cambio, armonizacién, coordinacién, colaboraciéon y coo-
peracion. De manera aproximada podemos situar las dife-
rentes expresiones del compartir desde la perspectiva de
las tres dimensiones implicadas, que explican el grado de
intensidad —ver figura 5-.

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

COOPERACION

COLABORACION

/’oj

INTERCAMBIAR

MARCO GENERAL

100%

Fuente: Larrea (2021)

Figura 5. Las diferentes expresiones del compartir.

100%
COORDINACION

ARMONIZACION
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Coexistir

Coexistir es existir a la vez que otra persona, implica una
existencia simultanea. Se puede compartir el espacio y el
tiempo y poco mas. La coexistencia no implica un alto
grado del compartir, supone aceptar la existencia del
otro, compartiendo, ademas del espacio y el tiempo, al-
gunos aspectos basicos del marco general de referencia,
reglas que permitan una organizaciéon de la sociedad y el
control de la violencia. No se comparte proposito ni len-
guaje. Ver figura 6.

Convivir

La convivencia es mas que la coexistencia. Supondria un
grado mas intenso de vinculo, en el que se compartirian,
ademas del espacio y el tiempo, aspectos basicos del mar-
co general de referencia, con mas intensidad que en la
pura coexistencia, y que tengan que ver con valores com-
partidos y modelos de sociedad. Convivir es vivir en com-
pafifa de otro u otros, cohabitar. Supone un cierto grado
de compartir el lenguaje, aunque no asi el proposito. Ver
figura 6.

Una expresion de convivencia algo mas intensa, sin que
llegue a constituir una categoria propia, seria lo que Orte-
ga y Gasset denominaba “conllevanza” al referirse al mo-
delo de convivencia politica de Catalufia dentro del Esta-
do espafiol. Si, para Ortega y Gasset, conllevar supone
sufrir, soportar las impertinencias o el genio de alguien,

podemos intuir el alcance de la expresién politica sefiala-
da. En esta misma linea se podria entender la expresion
“cohabitacion”, que se utiliza en el mundo de la politica
para referirse a la coexistencia en el poder.

Intercambiar

El intercambio implica un nivel de relacién en el que la
intensidad al compartir marcos, propoésitos y lenguajes
puede ser mayor que el derivado de una simple conviven-
cia. En parte supone un alineamiento mayor de estos tres
elementos, ya que el principio de reciprocidad tiene una
especial consideracion. Ver figura 6.

Armonizaciéon

Un nivel de intensidad mayor de las relaciones es el que
se deriva de los procesos de armonizacion, en donde se
comparten en mayor medida los marcos, el lenguaje
—existiendo un lenguaje comun-y el propdsito general.
La armonizacién es el resultado de la busqueda de armo-
nia, para que las partes de un todo no se rechacen o dis-
cuerdan en gran medida en tanto en cuanto deban con-
currir a un mismo fin. En este caso el nivel de intensidad
con el que se comparte el marco de referencia, el propé-
sito general y el lenguaje es mucho mayor. Sobre todo,
supone compartir el marco general y asumir la definicién
del perimetro de un propdésito comdn con un lenguaje
compartido. Ver figura 6.

GRADO DE INTENSIDAD EN UNA DIMENSION
DEL COMPARTIR ESPACIO-TEMPORAL DADA

COEXISTIR

100%

MARCO GENERAL

100%

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

PROPOSITO
100%
GRADO DE INTENSIDAD
DEL COMPARTIR

CONVIVIR

100%

MARCO GENERAL

100%

100% - EN UNA DIMENSION
PROPOSITO
GRADO DE INTENSIDAD [GEED] ESPACIO-TEMPORAL DADA
DEL COMPARTIR

100% PROPOSITO

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

GRADO DE INTENSIDAD
DEL COMPARTIR

-LENGUAJE
ﬁ -
0
INTERCAMBIAR / 100% 100%
/ / ARMONIZACION
100% 100%
Fuente: Larrea (2021)
Figura 6. El arte del compartir. Coexistir, convivir, intercambiar, armonizacion.
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Coordinacion

La coordinacién implica un mayor grado de intensidad al
compartir, ya que coordinar supone unir dos 0 mas cosas
de manera que formen una unidad o un conjunto armo-
nioso. Supone un mayor compromiso con el marco, el
lenguaje y el propdsito. Ver figura 7.

Colaboraciéon

Y llegamos a la colaboracion. Colaborar es trabajar con
otro o ayudarlo en la realizacién de una obra. Implica un
mayor nivel de compartir el marco general, el lenguaje y
el proposito, aunque no supone un compromiso pleno.
En la colaboracioén se participa en una parte de un proce-
so mas general que tiene su proposito. Pero se puede
colaborar puntualmente en algo —algo operativo-, contri-
buyendo a la buena marcha de un proceso, aungue no se
comparta plenamente el proposito ultimo del mismo. No
es necesario que todos los que colaboran tengan el mis-

mo propdsito. En la colaboracién se contribuye a que
otros, para los que se colabora, consigan su proposito. El
lenguaje se comparte en gran medida, pero no plena-
mente. Asi, por ejemplo, se puede colaborar en un pro-
yecto comUn desde una perspectiva disciplinar del len-
guaje que no sea la general del proyecto, de forma que el
espacio de relacion sea interdisciplinar. Ver figura 7.

Cooperacion

Por ultimo, estarfa la cooperacion, en donde se obra con-
juntamente con otros para un mismo fin. Aqui se com-
parte, en su maxima expresion, el marco general de refe-
rencia, el proposito y el lenguaje. El propésito final de
todos los participantes es el mismo y se utiliza un lengua-
je comun para construir un relato comun y compartido.
Es algo estratégico que supone una apuesta por lo trans-
disciplinar. Supone una cierta pérdida de libertad, por la
armonizacion de la diversidad y la uniformidad, en aras al
relato compartido con un lenguaje comun. Ver figura 7.

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

GRADO DE INTENSIDAD
DEL COMPARTIR

100% 1 PROPOSITO

EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA

100% _PROPOSITO

GRADO DE INTENSIDAD
DEL COMPARTIR

®) @)
! |
100% 100%
COORDINACION CCOLABORACION
100% 100%
0w 9p 7PR°P°5'T° EN UNA DIMENSION
I A ESPACIO-TEMPORAL DADA
‘GRADO DE INTENSIDAD o / i
DEL COMPARTIR ‘,' S
' 100%
[Anco Gevewa
100% .
Fuente: Larrea (2021)
Figura 7. El arte del compartir. Coordinacion, colaboracién, cooperacion.
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La conclusién de este recorrido a través de las diferentes arte del compartir se expresa a través de la cooperacion.
expresiones del compartir es que el mayor grado en el Ver figura 8.

PROPOSITO

100% EN UNA DIMENSION
GRADO DE INTENSIDAD ESPACIO-TEMPORAL DADA
DEL COMPARTIR
COOPERACION
COEXISTIR
CONVIVIR OQ : LENGUAIJE
100%
INTERCAMBIAR COLABORACION

COORDINACION

MARCO GENERAL |
100%

ARMONIZACION

Fuente: Larrea (2021)

Figura 8. El arte del compartir. Expresiones del compartir.
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La cooperacion
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La cooperacién, clave para progresar como personas y
sociedad, plantea un verdadero desafio cuando quere-
mos profundizar en su materializacién. No acabamos
de comprender por qué los humanos cooperamos en-
tre nosotros, o por qué no lo hacemos. No entendemos
qué explica que seamos capaces de cooperar con per-
sonas gue no conocemos y que no volveremos a ver. Y
esta cuestion no es irrelevante, porque si conociésemos
la respuesta, las razones de los comportamientos coo-
perativos, se podrian disefar estrategias, politicas y
procesos que los promovieran activamente, de manera
gue la gestion de las contradicciones que alimentan los
conflictos se pudiese hacer de manera mucho mas ra-
pida, eficiente y gratificante. Constituye uno de los as-
pectos mas intrigantes y sugerentes, al que muchas
disciplinas del conocimiento intentan dar respuesta. El
“algoritmo de la cooperacién”, la féormula matematica
que explicaria el misterio, se presenta como la busque-
da de la piedra filosofal que perseguian los alquimistas.
Como acertadamente apunta Harari (2015), “el factor
crucial en nuestra conquista del mundo fue nuestra ca-
pacidad de conectar entre si a muchos seres humanos.
Hoy en dfa, los humanos dominan completamente el
planeta, no porque el individuo humano sea mas inte-
ligente y tenga dedos mas agiles que un chimpancé o
un lobo, sino porgue homo sapiens es la Unica especie
en la tierra capaz de cooperar de manera flexible en

EL ALGORITMO DE LA COOPERACION

PRINCIPIOS Y
VALORES

DIMENSION PERSONAL Y DIMENSION RELACIONAL

gran numero”. No es de extraiar, pues, nuestra obse-
sion por la cooperacion.

El algoritmo de la
cooperacion

Pero mientras seguimos en la busqueda del algoritmo que
nos permita dominar el fendémeno de la cooperacién, te-
nemos algunas pistas acerca de los elementos que facili-
tan un mayor grado de intensidad a la hora de compartir
marcos, proposito y lenguaje. Estos elementos serfan:
principios y valores; conocimiento y aprendizaje; tecnolo-
gia y liderazgo. Ingredientes necesarios que necesitarian
de un elemento adicional: la confianza. Queda por descu-
brir la formulacién concreta del algoritmo, la manera en la
gue combinar los elementos. En cualquier caso, estos ele-
mentos, que se recogen en la figura 9, ponen de manifies-
to el papel capital de la persona como protagonista de los
principios y los valores, el conocimiento y el aprendizaje, el
liderazgo, y las estructuras y formas organizativas que dan
lugar a las organizaciones de diferente naturaleza.

TECNOLOGIA

TECNOLOGIA
(ESTRUCTURAS ‘ ESTRUCTURAS
PERSONAS “—”  ORGANIZATIVAS, Y FORMAR
REDES, ALIANZAS,...) DEL
COMPARTIR

$

ORGANIZACIONES

Fuente: Larrea (2021)

Figura 9. El algoritmo de la cooperacién.
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Los principios son normas de conducta que rigen el com-
portamiento de los miembros de un colectivo y los valores
son cualidades de las personas. Principios y valores estan
intimamente relacionados, aunque sean cosas distintas. En
todo caso, principios y valores son capitales para cualquier
espacio cooperativo, ya que constituyen el lugar comdn, la
base sobre la que se construyen las actitudes y comporta-
mientos que dan sentido a la diversidad y permiten activar
la cooperacién. Los principios que facilitarian la coopera-
cion se refieren a la transparencia, la calidad y la eficiencia;
la identificacion con las necesidades de los demaés; el desa-
rrollo personal y profesional de las personas; la creacion de
valor para el colectivo y el compromiso con el progreso y la
innovacion. Entre los valores que necesitamos trabajar para
la cooperacién estarian el compromiso ético, el respeto a
los demas, la empatia, la generosidad, la solidaridad, la dis-
posicion al cambio, la integridad, la perseverancia y el com-
promiso con el éxito del colectivo.

El aprendizaje y el conocimiento son otra de las claves
para la cooperacién, que busca alcanzar un propésito co-
mun construyendo un lenguaje compartido. Para ello se ne-
cesita interiorizar que el aprendizaje permanente es basico
para avanzar en la construccién del relato. Toda estructura
formal de relacién implica un modelo de generacién de co-
nocimiento a través del aprendizaje. Un espacio de coopera-
cién es, por su propia naturaleza, un espacio de aprendizaje,
que debe ser abordado como tal si queremos que sea efec-
tivo y se traduzca en un incremento del conocimiento que
transforma el entorno y transforma a todos los que forman
parte del espacio cooperativo de que se trate.

El conocimiento, que es la toma de conciencia de las cosas,
de lo que sabemos acerca de lo que nos rodea, es la expre-
sion, en cada momento, del resultado acumulado de nues-
tros procesos de aprendizaje. En ese proceso debemos te-
ner en cuenta la importancia de la reflexién y de la accién,
pero también incorporar de manera decidida e integrada la
perspectiva del estimulo permanente, la importancia del
didlogo, el papel de los mecanismos de reconocimiento y el
compromiso con la divulgacion. Cooperamos para progre-
sar y progresar es aprender, de manera que solo se progre-
sa en cooperacion si se aprende en cooperacion.

La tecnologia entendida de manera amplia, como un
“conjunto de teorias y de técnicas que permiten el apro-
vechamiento practico del conocimiento cientifico, de ma-
nera que el conocimiento estructurado pueda ser utiliza-
do por alguien no experto de forma eficiente para resolver
una necesidad”, supone un ingrediente fundamental
para facilitar y hacer posible la cooperaciéon. Diamandis y
Kotler nos recuerdan que “la tecnologia permite aumen-
tar la especializacion que conduce a mas oportunidades
de cooperacion. Es un mecanismo auto-amplificado. Del
mismo modo que la ley de Moore es resultado del uso de
ordenadores mas rapidos, las herramientas de la coopera-
cion siempre engendran la siguiente generacion de herra-
mientas de cooperacién”. Para Jeffrey Sachs (2000) autor

de Economia para un planeta abarrotado, las TIC han
contribuido al desarrollo sostenible a través de herra-
mientas cooperativas facilitando la conectividad, la esca-
labilidad que permite transmitir los mensajes por enormes
redes, la replicaciéon —por ejemplo a través de la forma-
Cién on line que alcanza a todos los lugares de manera
simultanea-, la responsabilidad —ya que permite auditar,
monitorizar y evaluar—, la capacidad para unir a compra-
dores y vendedores, el uso de las redes sociales para cons-
truir comunidades de intereses, y un largo etcétera.

En la conceptualizacién de la tecnologia tienen cabida
todo tipo de expresiones, especialmente las que tienen
que ver con formas organizativas, estructuras, procesos,
procedimientos, instrumentos, estrategias, y formas de
actuar. Hablamos de modelos organizativos y de gestion,
estructuras administrativas y de gobierno, redes, alianzas
de diferente naturaleza —estratégicas, operativas...—, aso-
ciaciones, agrupaciones sectoriales y clusters, entre otros.
Pero también de diferentes tipos de organizaciones —je-
rarquicas, funcionales, por procesos, en red...—, dispositi-
vos de conexién y comunicacién para superar las barreras
del espacio y del tiempo, espacios colaborativos. ..

Asi, las organizaciones aparecen como expresiones de una
forma de tecnologia que se materializa en estructuras y
formas de compartir. Pero no solo las organizaciones, tam-
bién las redes constituyen una expresion clara de forma de
tecnologia que busca posibilitar la actividad de compartir.

El liderazgo es otro de los componentes basicos, pues el
lider es fundamental en cualquier espacio cooperativo. Es
alguien que dirige el colectivo, y es fundamental para alcan-
zar el propésito comun. La manera en que se conduce el
colectivo, la forma en que se dirige es capital. Implica tam-
bién modelos de gobernanza que responden a un estilo de
liderazgo. Y dirigir es influir. Ahora bien, hay muchas formas
de influir. La capacidad de influir tiene que acomodarse a las
nuevas condiciones de los espacios cooperativos. La coope-
racion se basa en el respeto a la diversidad y el compromiso
con la integracion, por eso es algo complejo y por eso nece-
sita de un “liderazgo relacional” que sea capaz de establecer
relaciones, estimular complicidades, ser costurero de mati-
ces, que son como puntos de sutura de las relaciones, y que
a través del didlogo facilitan la cooperacion.

Pero para hacer posible que las partes cooperen en un
espacio-tiempo-contexto determinado al servicio del pro-
poésito construyendo un relato compartido, ademas nece-
sitamos la confianza, que es un ingrediente basico para
conseguir la cooperacion y ademas es el resultado de la
cooperacion —es un medio necesario y un resultado bus-
cado al mismo tiempo—, lo que dificulta la expresién de la
férmula matematica. La confianza se alimenta de convic-
Cién y genera conviccién —convencimiento-y es esperan-
za. Es la esperanza firme que se tiene de alguien o algo.
Sin confianza no hay esperanza en el futuro, no hay pro-
greso y no tiene sentido la cooperacion.
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Aunque se ha hablado mucho de la llamada “sociedad
del conocimiento”, como un estadio evolutivo de la “so-
ciedad de la informacién”, el verdadero reto lo tenemos
en la “sociedad del aprendizaje”. Esto es una consecuen-
cia clara de las relaciones que existen entre los procesos
de generacion de conocimiento transformador, los proce-
sos de aprendizaje y los procesos de innovacion.

El conocimiento transformador se expresa como el resul-
tado de un proceso de aprendizaje transformador. Desde
esta perspectiva, el conocimiento es la expresion, en cada
momento, del resultado acumulado de nuestros procesos
de aprendizaje. Ademas, la relacion entre el aprendizaje y
el conocimiento desde una vision transformadora nos su-
giere, a su vez, su estrecha relaciéon con los procesos de
innovacién a diferentes niveles. Dado que la innovacion
es un cambio en alguna cosa, la innovacién es un proceso
de transformacion. De ahi que los procesos de genera-
cion de conocimiento transformador sean procesos de
innovacion.

El término “conocimiento transformador” (Larrea, 2017)
se refiere al conocimiento que transforma a la persona y
a la realidad sobre la que se proyecta. En este sentido, la
forma en que el conocimiento se produce y manifiesta
pone de relevancia su consideracién como el resultado de
un proceso. Asi, el “conocimiento transformador” es un
conocimiento que se genera en un proceso de transfor-
macion personal —individual-y social —colectivo—.

El conocimiento que tiene una persona o una organiza-
cion, y que le da una posicion diferencial, se protege de la
copia, de la imitacién, haciéndolo crecer a través del
aprendizaje permanente. Por eso, para una persona, para
una institucion, o cualquier tipo de organizacién, su posi-
cionamiento estratégico, lo que le conduce a la construc-
cién de su futuro, se fundamenta en hacer crecer su co-
nocimiento a través del aprendizaje. No se trata solo de
proteger lo que le ha llevado hasta un punto, pues ese
modelo de proteccién no es sostenible. Es preciso asumir
un modelo de transformacion, de innovacion y de desa-
rrollo sostenible basado en el aprendizaje permanente.
Porque el conocimiento se protege haciéndolo crecer.

La piramide del
conocimiento

Quizas resulte conveniente hacer una breve reflexion
acerca de la relacién entre el conocimiento, el aprendiza-
je, la tecnologia, la informacion, la sabiduria y los datos.
En la perspectiva de la piramide clasica del conocimiento
—ver figura 10— los datos se situaban en la base de la pi-

ramide y se vefan como el primer eslabén de la cadena. A
partir de ahi, estamos acostumbrados a construir un rela-
to en el que los datos por si mismos no aportan gran cosa
a los procesos de transformacioén, en tanto en cuanto no
se convierten en informacion. Se suponia que las perso-
nas somos capaces de dar sentido a los datos y convertir-
los en informacién. Una informacién a partir de la cual se
construia el conocimiento, que acababa dando el paso a
la sabiduria.

SABIDURIA

CONOCIMIENTO

INFORI\/IACION ’

DATOS

Fuente: Larrea (2021)

Figura 10. La piramide del conocimiento.

El conocimiento consiste en la toma de conciencia de las
cosas. Ademads, cuando el conocimiento profundiza y toma
conciencia del yo y del ser, y mi relacién con el mundo, con
mi circunstancia —entorno, sociedad, familia, organiza-
cion...—, se transforma en sabiduria. La relacion entre el
conocimiento y la sabiduria es uno de los desafios con los
gue nos enfrentamos en el desarrollo humano, pues como
dirfa Isaac Asimov, “el aspecto mas triste de la vida en este
momento es que la ciencia retine el conocimiento mas ra-
pido de lo que la sociedad reune la sabiduria”.

La tecnologia

Por otra parte, es fundamental comprender la estrecha
relacion entre el conocimiento y la tecnologia —ver figura
11-. En este sentido, la tecnologia es una expresiéon del
conocimiento al hacerse explicito, adoptando formas ma-
teriales —productos, instalaciones, infraestructuras, ma-
quinas...— o inmateriales —formas de hacer, modelos de
negocio, procedimientos...—. Una primera definicién de
tecnologia nos la presenta como el “conjunto de teorfas
y técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
conocimiento cientifico” (RAE).
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EL CONOCIMIENTO CONSISTE
/ = EN TOMAR CONCIENCIA DE
SABIDURIA LAS COSAS

CONOCIMIENTO

INFORMACION ]

DATOS

TECNOLOGIA

Fuente: Larrea (2021)

Figura 11. Conocimiento y tecnologfa.

Desde un enfoque generalista, para el Museo de la Cien-
cia de Boston, colaborador del prestigioso MIT (Massa-
chusetts Institute of Technology), “la tecnologia es la mo-
dificacién del entorno natural para satisfacer necesidades
y deseos humanos percibidos”. Pues bien, a nuestros
efectos podemos identificar algunos elementos comunes
en las diferentes aproximaciones al concepto:

- Son un conjunto de teorfas y técnicas, que suponen un
conocimiento ya explicitado, modelizado, empaqueta-
do, contrastado y preparado para su socializacion; algo
asi como un producto listo para aplicar y consumir.

- Permiten el aprovechamiento practico del conocimien-
to cientifico, en la medida en que se puede aplicar de
manera practica, util y eficiente, sin tener por qué ser
un experto que conoce el origen de las cosas; simple-
mente saber aplicarlo.

- Sirven para satisfacer deseos y necesidades humanas,
lo que implica la busgqueda de un efecto concreto, una
prueba de la utilidad de su aplicacién.

Esta concepcion de la tecnologfa tiene un enfoque claro
hacia la aplicabilidad y utilidad inmediata, algo que la dife-
rencia de la ciencia y el conocimiento en un sentido mas
basico. En términos generales, si se entiende por ciencia el
conjunto de conocimientos obtenidos mediante la obser-
vaciéon y el razonamiento, estructurados de manera siste-
matica y de los que se deducen principios y leyes generales,
la concepcién de la tecnologia se identificaria mas con el
conjunto de procedimientos y recursos de los que se sirve
una ciencia o un arte. Tiene, pues, un caracter mas instru-
mental. El prestigioso profesor Carver Mead nos dirfa que
“la tecnologia consiste en aplicar la ciencia al mundo real”.

De ahf que una definicion de tecnologia apropiada para nues-
tra reflexion es la que hemos comentado anteriormente:

“Se entiende por tecnologia el conjunto de teorias y de téc-
nicas que permiten el aprovechamiento practico del conoci-

miento cientifico, de manera que el conocimiento estructu-
rado pueda ser utilizado por alguien no experto de forma
eficiente para resolver una necesidad”.

La tecnologia es clave para hacer que los procesos de trans-
formacién se materialicen de la forma mas adecuada. Proce-
sos de transformacion que representan procesos de innova-
cion de diferente naturaleza. En general, la profundidad de
los procesos de transformacion tiene que ver con la evolu-
cién —que resulta de cambiar las respuestas a las preguntas
ya conocidas—y con la revolucién —que resulta de cambiar
las preguntas—. Pues bien, la tecnologia es una herramienta
fundamental para profundizar en buscar las respuestas a
preguntas ya conocidas, haciendo que las respuestas sean
mas creativas, mas eficientes, en definitiva, mas adecuadas
para responder las preguntas. Pero también lo es para plan-
tearnos nuevas preguntas, porque permite cambiar las pre-
guntas y abordar nuevos paradigmas.

Conocimiento, tecnologia
y aprendizaje

Ahora bien, si profundizamos un poco en el proceso que
se encuentra detras de la cadena que explica la evolucion
de los datos a la informacion, de la informacién al cono-
cimiento, del conocimiento a la tecnologiay a la sabiduria
no resultaria muy aventurado apuntar que detras de esa
cadena de valor hay un proceso de aprendizaje. De ahi
gue la relacion entre conocimiento y aprendizaje resulte
relevante, todavia de forma més determinante si relacio-
namos el conocimiento con los datos, la informacién, la
sabidurfa y la tecnologia —figura 12—-.
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Fuente: Larrea (2021)

Figura 12. La pirdmide del conocimiento y el aprendizaje.

Ya hemos destacado que la relacion entre los procesos de
generacion de conocimiento y los procesos de aprendiza-
je es fundamental, hasta el punto que muchas veces tien-
den a confundirse. De hecho, en muchas ocasiones se
utilizan indistintamente.

Los desafios de la sociedad
del aprendizaje

Las relaciones entre los procesos de generaciéon de cono-
cimiento transformador, los procesos de aprendizaje y los
procesos de innovacién ponen de manifiesto la importan-
cia de asumir el principio de transformacién como un eje
conductor. Un eje que adquiere una relevancia especial
en la medida en que transitamos a un paradigma relacio-
nal en el que las personas, siempre en relacién con otras,
se transforman y transforman la sociedad a través del
aprendizaje, que se manifiesta y se comparte a través del
conocimiento.

El cambio de paradigma en el que estamos inmersos exi-
ge una toma de conciencia clara sobre la importancia del
aprendizaje para una sociedad en transformacién perma-
nente. Un aprendizaje que explica la generacién de cono-
cimiento transformador y que esta lleno de desafios para
todos los agentes econémicos y sociales, no solo para las
universidades, a quienes una primera mirada —tipica del
paradigma espacial- podria sefalar como los Unicos afec-
tados. Es cierto que las implicaciones del concepto de co-
nocimiento transformador para las universidades son de
gran alcance, pues afecta a la propia naturaleza de la ins-
titucién y condiciona la forma en la que desarrollar su
mision. Asi, en la medida en que el conocimiento se ge-

nera en un proceso de transformacién personal y social,
las implicaciones sobre la forma de generar ese conoci-
miento van mas alld de aspectos puramente operativos y
condicionan las estrategias de las instituciones universita-
rias. No se trata solo de abordar el qué —el conocimien-
to—, sino que también afecta al cémo —fruto de un proce-
so de transformacion personal y social-. Eso supone un
foco de la institucién en la persona, pero también en la
interaccién —de forma activa— con el entorno, como parte
del proceso de generacién de conocimiento. Pero no son
los Unicos afectados.

Necesitamos generar y activar las condiciones necesarias
para abordar una nueva etapa en la que la estrategia del
aprendizaje permanente, como forma de ganar el futuro,
se convierta en un eje conductor que impregne el dia a
dia de las instituciones, empresas, universidades y centros
de conocimiento, sociedad civil y cada una de las perso-
nas que formamos parte de ese compromiso de conviven-
cia colectiva. Hemos pasado por diferentes etapas, que
han puesto el énfasis en la competitividad en base a es-
trategias de calidad y de innovacién, que nos han permi-
tido superar estadios en los que la Unica manera de ganar
el futuro consistia en producir con costes laborales muy
bajos. Ya sabemos que eso no era sostenible. Por eso la
calidad impregné nuestras formas de hacer y nuestro dis-
curso colectivo para ser mas competitivos. También inte-
riorizamos que eso no era suficiente y pusimos el foco en
la necesidad de innovar, que no deja de ser la constata-
cion de que la transformacion es algo capital para el pro-
greso y el desarrollo. Y volvimos a proyectar esfuerzos en
nuevos discursos motivadores y nuevas formas de hacer.
Pero esto no va a ser suficiente. Se ha convertido en algo
necesario, pero no sera suficiente. Necesitamos construir
un nuevo relato que nos lleve a dar un paso mas en la
construccion de nuestro futuro en términos de bienestar
y cohesion social. Ese nuevo relato tiene que ver con asu-
mir, a todos los niveles, el compromiso con el aprendizaje
permanente. Asumir que todo el conocimiento que tene-
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mos acumulado sirve para explicar como y por qué hemos
sido capaces de llegar hasta aqui, pero no nos garantizan,
para nada, el futuro. Esto mismo sugiere Lundvall (2004),
cuando habla de economia del aprendizaje.

En este contexto la empresa o es una “empresa que
aprende” o no tiene futuro. Porgue el conocimiento acu-
mulado puede explicar su posicién competitiva en un mo-
mento determinado, pero su capacidad competitiva para
ganar el futuro dependera de lo que sea capaz de apren-
der, mas en un entorno complejo e incierto, en constante
transformaciéon. Ante estos desafios, la empresa que
aprende tiene en las universidades un aliado natural, in-
suficientemente aprovechado hasta la fecha, que puede y
debe jugar un papel capital, participando en los procesos
de aprendizaje y cogeneracién de conocimiento en las
empresas a través de nuevos escenarios de cooperacion.

Es cierto que las relaciones de la universidad con la socie-
dad estan marcadas por un paradigma espacial, propieta-
rio, que proyecta relaciones de intercambio y de transfe-
rencia, en el que la universidad ensefa y la sociedad
aprende. Pero, en realidad, todo es mas complicado y
mas enriguecedor, pues el nuevo paradigma relacional,
basado en la cooperacién y en la cogeneraciéon de cono-
cimiento entre la universidad y los agentes econémicos y
sociales, hace que ensefiar y aprender formen parte del
mismo proceso. Asi, en esta encrucijada, el camino, aun-
gue resulte paradojico, esta en ser una “universidad que
aprende”, porque es la que emprende, innova y transfor-
ma la sociedad. Una universidad en la que con la excusa
de ensefiar se aprende.
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El reto del compartir ha puesto de relieve la necesidad de
activar diferentes formas de tecnologias para facilitar la
actuacion compartida, de manera especial en su expre-
sion mas profunda, la de la cooperacion.

Entre las diferentes formas de tecnologia para facilitar el
compartir adquiere especial relevancia la que se refiere a
las redes. En realidad, la red es una forma de organizar la
actividad compartida para alcanzar un determinado pro-
poésito. En este sentido tiene unas caracteristicas y pecu-
liaridades que deben ser consideradas y modelizadas.
Porgue hablar de redes puede resultar un lugar comun,
pero necesita de una minima conceptualizacion para
comprender el alcance del concepto desde la perspectiva
del compartir.

Empezaremos por sefialar que una red es una forma de
tecnologia para compartir. Pero necesitamos profundizar
algo mas en el concepto. En una de sus acepciones (RAE),
la red seria el conjunto de elementos organizados para un
determinado fin. También se refiere al conjunto de perso-
nas relacionadas para una determinada actividad. Como
se puede apreciar, lo sustantivo de la definicion se basa
en un conjunto de elementos —personas, organizaciones
0 cosas— que se relacionan para compartir.

Desde el punto de vista de la red como una forma de
tecnologia, en una primera aproximacion, podriamos ex-
presar que:

“Una red es una forma de tecnologia que recoge el conoci-
miento explicito acerca de cémo organizar un conjunto de
relaciones entre diferentes elementos de referencia basada
en el establecimiento de vinculos determinados al servicio de
un propdsito”.

De esta primera aproximacion se desprenden algunos de
los aspectos fundamentales a tener en cuenta, como son:
elementos de referencia o nodos, conexiones o relacio-
nes, vinculos, propdsito, marco, lenguaje, gobernanza,
nodo de nodos, red de redes.

Desde esta perspectiva general, y a titulo de ejemplo, la
red de emprendimiento de la Universidad de Deusto (UD)
serfa el “conjunto de relaciones establecidas desde la UD
como nodo de referencia con otros nodos de emprendi-
miento para generar un ecosistema que acompafie al em-
prendedor en el desarrollo de su actividad”.

Nodos

El nodo es el elemento basico de referencia a partir del
cual construir relaciones al servicio de un propésito deter-

minado en un contexto espacial y temporal. Puede ser
una persona o un organismo, capaces de conectarse con
otras personas u organismos, estableciendo determina-
das relaciones materializadas a través de vinculos.

En su articulacion interna un nodo puede adoptar la forma
de una red, conformada a partir de nodos. Asi, por ejem-
plo, el nodo UD serfa la forma organizativa —tecnologia—
gue recoge el resultado de las relaciones establecidas entre
diferentes organismos de la UD en forma de red. Cada or-
ganismo interno de la UD seria un nodo y la unidad de in-
novacion y emprendimiento seria el nodo principal. Asi, la
unidad de innovacién y emprendimiento de la UD es el
nodo principal responsable de articular los vinculos necesa-
rios entre los diferentes organismos de la UD para cumplir
el proposito de acompafiar a la persona emprendedora.

La caracterizacién de cada nodo, expresando su contexto
espacial, temporal, social, econémico e institucional es
fundamental para conocer el alcance de su potencial al
servicio de la red. Esta dimension contextual de cada
nodo es fundamental para conocer la naturaleza y la
identidad del mismo, de manera que podamos buscar
puntos de conexién sobre los que establecer las conexio-
nes mas adecuadas.

Desde el punto de vista de la dimensién contextual situa-
da en cada nodo, se deberan tener en cuenta aspectos
tales como:

- Contexto personal: situaciones personales, situaciones
profesionales, caracteristicas del desempefio profesio-
nal, personas que influyen profesionalmente...

- Contexto organizativo: caracteristicas de la organiza-
Cién que actla de nodo y su importancia en la genera-
cion del contexto. Las organizaciones de diferente na-
turaleza son generadoras de contexto y son de capital
importancia para situar su potencial, de manera que
explican, en gran medida, el potencial de cada nodo.

- Contexto territorial: ambito territorial en el que se pro-
duce el desempenio de la actividad y su espacio de pro-
yeccion territorial. Se refiere al territorio y a las caracte-
risticas del mismo que pueden ser relevantes —recursos
naturales, condiciones geoestratégicas...—. Asi, el me-
dio afecta en gran medida al potencial de desarrollo de
la actividad emprendedora, porque condiciona sus po-
sibilidades desde el punto de vista objetivo y subjetivo
—entorno rural o urbano, ciudad grande o pequefia...—.

- Contexto social: caracteristicas mas relevantes del con-
texto social. Se refiere a aspectos que tienen que ver
con la cultura y los valores — capital social y capital
cultural-, la historia, el nivel de evolucién social, ...

- Contexto econémico: caracteristicas mas significativas
del comportamiento de la economia y de los aspectos
mas relevantes de las condiciones de competitividad a
los distintos niveles —territorial y empresarial-. Dentro
del contexto econémico es relevante conocer el entra-
mado empresarial que caracterizan el entorno del
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nodo, pues sera determinante para el tipo de conexio-
nes que se puedan canalizar.

- Contexto politico: entorno politico en el que se desen-
vuelve la actividad y condicionantes de orden personal y
general que pueden resultar de ese entorno politico. Se
refiere a aspectos que tienen que ver con la gobernanza
institucional y el papel de las élites dominantes. En este
sentido, el contexto institucional resulta de especial re-
levancia para poder desarrollar el potencial del nodo.

- Contexto tendencial: manifestacion de las diferentes ten-
dencias generales situadas en un espacio y tiempo deter-
minados. El andlisis de las tendencias es capital por su im-
pacto en todo tipo de actividades, y también en las de
emprendimiento. Asf, por ejemplo, las tendencias demo-
gréficas que adelantan una acumulacion de las personas
en las ciudades tienen un gran impacto en los tipos de
emprendimiento a desarrollar-medio rural o urbano, habi-
tat adecuado, aglomeraciones, estrés, contaminacion...—.

7.2.
Conexiones

Las conexiones expresan las relaciones, a modo de sinapsis,
que se establecen entre los diferentes nodos de una red.

Pueden ser de naturaleza muy diversa. Como hemos visto
al analizar las diferentes intensidades del compartir, las

conexiones tienen un perfil diferente en funcién del nivel
de intensidad. En este sentido, el nivel mas intenso se re-
fleja en las conexiones que buscan cooperar y que exigen
una labor importante para compartir propdsito, marco y
lenguaje. En todo caso, no es baladi la reflexion inicial
acerca del perfil de intensidad de la red, pues esto marca-
ra el tipo de vinculos a establecer para materializar las
conexiones. No es lo mismo una red para cooperar que
una para colaborar, para coordinar, para armonizar o
para intercambiar, por ejemplo. De ahi que siempre deba-
mos tener muy en cuenta el nivel de intensidad de la red,
ya que eso determinard el potencial de la misma.

7.3

Vinculos

Son las diferentes formas de materializar las relaciones
entre los nodos de una red para facilitar el cumplimiento
del propésito de la misma. Sabemos que el potencial de
la red esta en la capacidad de establecer conexiones entre
los nodos de la misma, pero esas conexiones necesitan de
un vehiculo para materializarse. Ese vehiculo que materia-
liza las conexiones toma la forma de vinculos.

Los vinculos también pueden ser considerados como for-
mas de tecnologia y pueden adoptar diferentes expresio-

VINCULO

VINCULO

Fuente: Elaboracién propia

Figura 13. Nodos, conexiones y vinculos.

VINCULO
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nes. En este sentido, la variedad de vinculos es inmensa
en funcién de los tipos de conexiones que se quieran es-
tablecer para alcanzar el propdésito de que se trate. Un
vinculo es un programa de actuacién compartido, o un
proyecto, o una actividad concreta. Asi, un vinculo puede
tener un alcance y profundidad importantes, dando lugar
a conexiones solidas y ricas por las que fluyen intercam-
bios de ideas y personas de forma consistente, sostenida
y sostenible. O también un vinculo puede tener un perfil
mucho mas superficial estableciendo conexiones puntua-
les sobre temas concretos, dando lugar a conexiones re-
lativamente débiles en las que el trafico de intercambios
es escaso y puntual. En uno y otro caso el vinculo expresa
el grado de compromiso con la intensidad en el compartir
dando lugar a conexiones fuertes o débiles, calificando el
potencial de la red como algo estratégico o puramente
operativo.

Proposito

Es la mision al servicio de la cual se articula y se despliega
la red. La razén de ser de la red, el por qué y para qué de
la misma. Es fundamental precisar muy bien el propésito,
porque es lo que dara sentido a la red.

Asi, por ejemplo, si estamos hablando de una red em-
prendimiento, el propdsito de la red podria ser acompa-
Aar a las personas en el desarrollo de su capacidad em-
prendedora a lo largo de todo el ciclo de despliegue del
desempeno emprendedor materializandose en la formu-
lacion y desarrollo de un emprendimiento.

Desde el punto de vista de una red que pretende acom-
pafiar a las personas emprendedoras en su desarrollo el
protagonismo de la persona es capital. Seran las personas
las que establezcan las conexiones a través de determina-
dos vinculos que deben ser formulados de manera respe-
tuosa con las mismas.

Marco

El marco tiene que ver con el contexto de referencia en el
que se desenvuelve la red. Empezando por el contexto
espacial y temporal, el marco de referencia apela al con-
junto de normas, valores y principios que caracterizan a
los componentes de la red, asi como a la manera de en-
tender las relaciones econdémicas, sociales, personales y
politicas.

En particular se referird al marco de referencia concreto
sobre la actividad que se quiere desarrollar en funcién del
proposito a alcanzar. Si estamos hablando de una red de
emprendimiento, el marco se referird a la manera de en-
tender la actividad emprendedora y al modelo comparti-
do acerca de como propiciar el desarrollo del desempefio
emprendedor.

Lenguaje

El lenguaje es la forma especifica de comunicacion que
permite articular un relato al servicio de un propoésito, ex-
presando el alcance y los matices de las relaciones esta-
blecidas entre los nodos, asi como de los vinculos que las
materializan.

Es fundamental articular un lenguaje Unico y compartido
que facilite la comunicacion entre los nodos. Si estamos
hablando de emprendimiento, deberian compartirse las
definiciones basicas de la actividad emprendedora, expre-
sando su alcance y estableciendo los conceptos basicos
de referencia desde la perspectiva de la red.

La construcciéon de un lenguaje comun resulta un aspecto
fundamental al que hay que dedicar los esfuerzos ade-
cuados. La red no sera capaz de establecer conexiones
ricas a través de vinculos profundos si no comparte un
lenguaje comun. En este sentido, la consistencia de la red
pasa por hacer el esfuerzo de construccion del lenguaje
para que todos nos refiramos a lo mismo cuando hable-
mos de algo. Desde esta perspectiva el tipo de vinculos
gue se articulen para dar forma a las conexiones resultan
de vital importancia, de forma que es capital trabajar en
los mismos desde esta perspectiva de construccién de un
lenguaje comun.

Gobernanza

La gobernanza de la red se refiere al gobierno de la mis-
ma desde la perspectiva de como se articula el liderazgo y
la toma de decisiones dentro de la red. Se refiere también
a los principios corporativos y a los valores de la misma.

El gobierno de la red se basa en la caracterizacién de los
diferentes nodos desde la perspectiva de su rol en térmi-
nos de liderazgo, direccién, gestiény administracion—nodo
principal, nodos secundarios, ...—. Una red se caracteriza
por la articulacion de un liderazgo compartido, pero eso
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no quiere decir gue nos deban establecer las responsabi-
lidades claras de cada nodo y el papel que cada uno debe
jugar en cada momento.

El gobierno de la red se debe apoyar en un estilo de direc-
ciéon participativo, que se sustenta en unos valores com-
partidos y unos principios corporativos, también comparti-
dos, que determinan la naturaleza y la identidad de la red.

7.8.

Nodo de nodos

En la medida en que el gobierno de la red lo considere
necesario y conveniente, la red puede establecer diferen-
tes niveles de nodos en cuanto a la gestion de la misma,
de manera que un nodo pueda ser representativo de un
conjunto de nodos para facilitar la gestién de la red. En
definitiva, pueden articularse diferentes niveles de partici-
pacion en la gestion de la red, en la medida en que eso
redunde en el mejor funcionamiento de la misma. En rea-
lidad, la gobernanza de una red se basa en una logica de
liderazgo compartido e interconexiones simultaneas que
no se desarrollan adecuadamente bajo sistemas jerarqui-
co-funcionales. Son los sistemas interconectados y de li-
derazgo compartido los naturales para una red, aunque

eso no estarfa en contra de que se pudiesen establecer
protocolos de intervencion por capas en base a los dife-
rentes tipos de vinculos establecidos.

7.9.
Red de redes

En la medida en que una red va desarrollandose en torno
a un propdsito determinado pueden surgir objetivos com-
plementarios que den forma a nuevos propdésitos que de-
manden nuevas redes a partir de los mismos nodos. La
coexistencia de redes complementarias con propositos
diferenciados puede derivar en una estructura de nivel
mas agregado que permita establecer una red de redes,
lo que implicaria formas de gobierno especificas en base
a la existencia de diferentes capas de conexiones a través
de distintos tipos de vinculos.

En realidad, una vez identificados los nodos para un pro-
poésito determinado y puesta en marcha la red, lo mas
natural serfa que, en la medida en que la red se consolide,
surjan otros objetivos que sean de interés para los nodos
de la red inicial, lo que lleve a activar otros tipos de cone-
xiones para otros objetivos, dentro de una légica comun
en la que se comparten marco y lenguaje.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 14. Red, nodos, vinculos y gobernanza.
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El ecosistema como red

El concepto de ecosistema cada vez es mas utilizado para
referirnos a un espacio territorial y relacional en el que
diferentes agentes se relacionan para compartir. La defi-
nicion de ecosistema (RAE) nos sugiere la idea de un sis-
tema bioldgico constituido por una comunidad de seres
vivos y un medio natural en el que viven, también se re-
fiere al medio social, profesional o educativo en el cual
evoluciona un grupo de personas.

En definitiva, la configuracion de un ecosistema pasa por
articular un espacio relacional en el que las personas, como
individuos o través de las organizaciones de las que forman
parte, se relacionan para compartir en torno a un propoési-
to determinado. Desde esta perspectiva un ecosistema se
puede identificar con un tipo de red, de manera que no
deja de ser una forma de tecnologia al servicio del compar-
tir. El ecosistema de innovacion y emprendimiento empre-
sarial de Barakaldo seria un ejemplo de este tipo de red.

El objetivo fundamental de un ecosistema de caracter
emprendedor es crear un espacio relacional abierto en

el que las personas compartan. Un espacio relacional en
donde convivirdn personas —emprendedores—, personas
en aprendizaje permanente —en las universidades—, per-
sonas que desarrollan una actividad empresarial —profe-
sionales de empresas—, formadores e investigadores—que
trabajan en universidades y centro tecnolégicos—-, per-
sonas que quieren facilitar los procesos de innovacién
—responsables de las administraciones—y personas inte-
resadas en tomar riesgos como financiadores —especia-
listas de instituciones financieras y de capital riesgo-.
Porque son las personas las que hacen que las cosas
pasen. Si ponemos fuerzas en marcha, creando progra-
mas donde lo importante sea construir vinculos que
materialicen relaciones, de forma que las personas pue-
dan actuar y cooperar, estaremos dando los pasos ade-
cuados.

Desde el punto de vista de la configuracién de un ecosis-
tema podriamos tener en cuenta aquellos aspectos que
también son relevantes para una red en general. Asi, por
ejemplo: los nodos —que pueden ser personas u organiza-
ciones—, las conexiones, los vinculos, el proposito, el mar-
co, el lenguaje y la gobernanza del ecosistema. Todo ello
en funcion del grado de intensidad que se busque al com-
partir entre los diferentes elementos —nodos— del ecosis-
tema.
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En la medida en que nos ocupa el emprendimiento como
propdsito para la red, resulta fundamental compartir una
aproximacion al emprendimiento que ayude a situar el
mismo en un marco especifico y con un lenguaje determi-
nado. Nos engafiariamos si pensasemos que se puede
articular una red potente sin compartir el propésito, el
marco y el lenguaje. De ahi que convenga, en este caso,
sentar unas bases conceptuales sobre la manera de en-
tender el emprendimiento.

Sabemos que la innovacién aparece como una fuerza
tractora desde multiples perspectivas, no solo desde las
estrategias mas adecuadas para desarrollar la capacidad
competitiva. Por otra parte, el emprendimiento se ha con-
vertido en un lugar comun en el discurso actual. Ambos
conceptos estan intimamente relacionados, pues forman
parte de la misma realidad. A nuestros efectos el empren-
dimiento surge como una expresion de la innovacion, de
manera gue el enfoque que adoptemos sobre la innova-
cién nos ayudara a explicar la aproximacion a la figura del
emprendedor.

La innovacién y, en consecuencia, el emprendimiento son
expresiones de la capacidad de transformacién de las per-
sonas y de las organizaciones. Esta capacidad de transfor-
macion es el reflejo de procesos de aprendizaje transfor-
mador, que desarrollan las personas relacionandose con
otras a través de diferentes formas de organizacién, y que
se consolidan en la generacién de conocimiento transfor-
mador. De ahf que la innovacién, el emprendimiento, el
aprendizaje y el conocimiento estén profundamente rela-
cionados a través del hilo conductor que deriva de su ca-
racter transformador.

La innovacion como
transformacion

Existen muchas aproximaciones a la definicién de la inno-
vacion por lo que resulta relevante detenernos en fijar
una posicion al respecto, de manera que cuando nos refi-
ramos a la innovacién tengamos claro el alcance del con-
cepto que estamos utilizando.

Interesa, en primer lugar, destacar que la innovaciéon es
en si misma transformacion, por lo que un mundo en
transformacién como el que nos ha tocado vivir es un
mundo en innovacién constante.

Recordemos que transformar es “hacer cambiar de forma
a alguien o algo, transmutar algo en otra cosa o hacer
mudar de porte o de costumbres a alguien” (RAE). Esta
definicién se relaciona de manera directa con la defini-

cion de innovacién que consiste en “mudar o alterar algo,
introduciendo novedades”. En este sentido, una defini-
cién de innovacién (Larrea, 2021) pasaria por entender
gue “innovar es introducir novedades de manera sosteni-
ble y sostenida en el tiempo, aportando un valor recono-
cido por el mercado y la sociedad”, lo que sugiere clara-
mente una determinada aproximaciéon al concepto de
transformacioén, caracterizdndolo como una transforma-
cidn que sea sostenible y sostenida en el tiempo y que
resulte util, aportando un valor reconocible y reconocido.
Por otra parte, esta perspectiva de la innovacién pone de
manifiesto el papel fundamental de la persona y permite
una aproximacion en la que la transformacion se relacio-
na con el cambio desde una vision de la propia transfor-
macion personal.

En todo caso, es clave la idea de que las personas necesi-
tan relacionarse con otras para que se produzcan trans-
formaciones en el entorno y la sociedad, al tiempo que se
transforma cada persona. En este sentido resulta funda-
mental destacar el papel de la persona en una doble ver-
tiente: la persona como agente activo del proceso de
transformacién —como un input necesario- y la persona
como protagonista del resultado del proceso de transfor-
macion —como un output—. De todo lo anterior se des-
prende que el paradigma relacional adquiera una especial
relevancia para profundizar en los procesos de innovacion
como procesos de transformacion.

Innovacion, conocimiento
y aprendizaje

La estrecha relacion de la innovacion con el conocimiento
y el aprendizaje tiene como hilo conductor la naturaleza
transformadora que comparten. En cualquier caso, de la
aproximacion realizada a los procesos de innovaciéon se
puede deducir con bastante nitidez que, tratdndose de
procesos de transformacién, por su propia naturaleza, su
relacion con el aprendizaje y el conocimiento esta fuera
de toda duda. Asi, para un clasico como Freeman (1974),
la innovacion constituye un complejo proceso de inter-
cambio de conocimiento y de aprendizaje, que puede ser
tanto individual como de organizaciones.

Un sistema de innovacion, de caracter territorial u organi-
zativo, se fundamenta, entre otras cosas, en el conoci-
miento que gestionan los actores que participan en el
mismo, y es fruto de los procesos de aprendizaje que con-
tribuyen a vertebrar los procesos de innovacion. Por otra
parte, el aprendizaje es un proceso personal y también es
un proceso social que solo puede explicarse en el contex-
to social y cultural donde tiene lugar, como diria Lundvall
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(1992). De ahf la importancia de generar espacios donde
compartir el conocimiento e impulsar procesos de apren-
dizaje que nutran los procesos de innovacion.

Ya hemos destacado la importancia de la innovacion
como una fuerza tractora fundamental para abordar los
cambios necesarios en un mundo en transformacion.
Ahora interesa profundizar en la idea de que esta fuerza
solo se puede entender de la mano de una cultura em-
prendedora que es capaz de asumir retos, enfrentarse a
lo desconocido, arriesgarse a dar un paso al frente, tener
el arrojo y la habilidad de imaginar un futuro y plasmarlo
en ideas, prototipos y modelos que nos lleven a pasar del
cero al uno. Pero el camino no termina ahi, no ha hecho
mas que comenzar. Porque una vez iniciada la aventura
del emprendimiento, recorrer ese camino es dificil, esta
lleno de preguntas en busca de respuestas, y se avanza
perseverando en el empefio, luchando por ser capaces de
llevar las cosas a buen puerto, de hacer que la transfor-
macion iniciada sea sostenible y sostenida en el tiempo, y
aporte valor, sea util y practica. Y, finalmente, se trata de
disfrutar del reconocimiento cuando se produce y se tra-
duce en éxito, asi como de ser capaces también de asumir
el fracaso, si este se produce, para volver a iniciar un nue-
vo suefo imaginado.

Una sociedad en
transformacion y crisis
permanente

La importancia de la innovacién y, en consecuencia, la
puesta en valor de la figura del emprendedor no se puede
entender sin tener en cuenta la sociedad en la que vivi-
mos. Una sociedad en profunda transformaciéon con co-
tas de complejidad crecientes, en la que la globalizacién,
el desarrollo tecnolédgico y el incremento de la velocidad
en el intercambio de informacién suponen verdaderos
aceleradores del cambio. Una sociedad en cambio, en la
gue la necesidad de didlogo entre las personas transcien-
de del ambito local y se mueve a nivel planetario. Hemos
visto también que la evolucion demogréfica, el incremen-
to de valoracion de la seguridad, la importancia creciente
de la dimension social de la empresa, las nuevas perspec-
tivas con las que enfrentar el empleo y la evolucion de las
relaciones laborales estan dibujando un escenario en el
que se da la batalla de la innovacién y el desafio para el
emprendedor. Un escenario, por otra parte, lleno de difi-
cultades para enfrentar el cambio, por lo que el desafio
para el emprendedor es mas grande que nunca.

Ademas, los cambios drasticos que se producen se mani-
fiestan en términos de competitividad y se proyectan en

situaciones generalizadas de crisis que se estan convir-
tiendo en el “pan nuestro de cada dia”. El debate de la
competitividad, que arroja una perspectiva econémica a
nuestras relaciones, lleva a identificar a la innovacion
como la estrategia conductora en los nuevos estadios de
desarrollo. En realidad, es el aprendizaje la verdadera
fuerza motora, porque sin él no hay posibilidad de inno-
vacion. Por otra parte, estamos en pleno transito de para-
digma, hacia un paradigma relacional, en el que la trans-
formacién, fruto del compromiso con el aprendizaje,
tendra sentido desde la légica de hacer de la innovacion
sostenible y competitiva el eje de nuestra competitividad
futura. En este sentido, competitividad, innovaciéon y em-
prendimiento van de la mano del aprendizaje.

El proceso de aceleracion del cambio que se vive en el dia
a dia de las personas, como individuos y como colectivos,
se proyecta de manera especial en algunas de las tenden-
cias que afectan directamente a la figura del emprende-
dor. La primera es la percepcién de un incremento de la
incertidumbre, que lleva a una tendencia natural a buscar
seguridad. La sensacién de riesgo es creciente y nos gene-
ra una clara percepcion de debilidad, lo que activa nues-
tros miedos y la busqueda de redes de seguridad ante las
amenazas que nos proyectan. Esto puede suponer una
cultura de aversion al riesgo y una caida del espiritu em-
prendedor. Las demandas de mayor seguridad y estabili-
dad en todo, y por supuesto en el empleo, aparecen
como algo creciente en contradiccion con un entorno
gue demanda flexibilidad, capacidad de adaptacion y dis-
posicién al cambio. Y esto nos lleva a la segunda de las
tendencias que afectan al futuro del emprendedor. Se
trata de la necesaria evolucién del modelo de relaciones
laborales, que debera caminar hacia un modelo mas am-
plio que abarque las relaciones socio-laborales. No solo se
estad produciendo un impacto creciente de las tecnologias
en la manera de trabajar, de forma que van evolucionan-
do a un ejercicio de la actividad menos presencial y me-
nos condicionada por el espacio fisico, sino que la manera
de entender la empresa evoluciona de manera perma-
nente y afecta al modelo de relaciones entre el empleador
y el empleado.

Por ultimo, convendria destacar la tendencia demogréfica
como relevante para el tema que nos ocupa. La demogra-
fia nos presenta un escenario de envejecimiento de la po-
blacion en el entorno mas préximo, que pone sobre la
mesa cuestiones de gran relevancia sobre los colectivos
sociales y su relacion con la jubilacion y la vida activa, el
incremento exponencial de las necesidades de asistencia
social y sanitaria y los desequilibrios financieros del siste-
ma de pensiones. Pero no solo eso, también nos plantea
la profunda intensificacién de los procesos migratorios y
la necesidad de abordar el relevo generacional pendiente
entre las generaciones viejas y las jovenes, de manera que
se produzca una renovacion de las élites dominantes. Y
esto es muy relevante también para poder activar el espi-
ritu emprendedor.
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Pues bien, en este contexto de cambio acelerado que pro-
yecta complejidad e incertidumbre se producen dos feno-
menos en particular a los que tenemos que hacer frente
con especial atencién como personas y como colectivos:
la competitividad y la crisis. Dos fenémenos que siempre
estan presentes pero que en estos momentos adquieren
un papel protagonista.

La competitividad no es solo un discurso académico, es
sobre todo la medida de nuestras capacidades para hacer
frente a los retos de la economia y la sociedad. En gene-
ral, la capacidad de progresar creando riqueza al servicio
del bienestar es la medida de nuestra competitividad, que
se mide y se compara también con la de otros y arroja el
resultado del que disfrutamos en cada momento. El ejer-
cicio de la competitividad es inevitable y cada vez es mas
relevante porque los aceleradores del cambio endurecen
las condiciones en las que se desenvuelve la misma, ha-
ciendo mas accesibles para todos las oportunidades y las
amenazas. Estamos viviendo ese incremento acelerado de
la competitividad en nuestras propias carnes y eso puede
ser una gran oportunidad para emprender y progresar.

Junto a la sensacion de incremento permanente y desbo-
cado de la competitividad aparece la crisis. Es inevitable
hablar de crisis cuando se habla de competitividad, pero
ahora vivimos, una vez mas, una crisis con mayusculas.
Frente a esa situacion de crisis podemos reaccionar de
muchas maneras, pero la Unica con posibilidades de éxito
pasa por aguantar el tipo, ajustar las desviaciones del pa-
sado en lo que corresponda y aprovechar las oportunida-
des del futuro generando nuevos escenarios. En realidad,
el reto de la competitividad esta siempre en capturar las
oportunidades que aparecen fruto de las rupturas que se
generan por las crisis. Y a mayor crisis, mayor ruptura.

Sin embargo, el peligro es que la crisis, acompafada de
incertidumbre y complejidad, provoque la paralisis del es-
piritu emprendedor, asome el miedo y acabe con noso-
tros. El posible emprendedor pasa, asi, de ser un cazador
de oportunidades a tener la tentacién de cobijarse en la
inaccion esperando que otros resuelvan sus problemas.

Competitividad, innovacién
y emprendimiento

La competitividad se ha convertido en una referencia per-
manente de casi todo lo que hacemos. Tenemos que
competir para conseguir nuevos mercados, vender nue-
vos productos o servicios y generar asi riqueza para la
comunidad. Es una historia que llevamos tiempo protago-
nizando. Y a lo largo de ese tiempo las palancas que nos

han permitido ganar competitividad han ido transfor-
méndose, de manera que hemos ido pasando por dife-
rentes etapas. En la etapa mas avanzada la palanca que
permite ganar mayores cotas de competitividad se ha
identificado con la innovacién, y dentro de la innovacion
el emprendimiento toma un papel protagonista.

Una vision simplificada, pero suficientemente ilustrativa,
de la competitividad nos llevaria a visualizar cuales han
sido las estrategias mas relevantes que nos permiten ga-
nar competitividad en las diferentes etapas de desarrollo
de una sociedad en general y de una organizacién en par-
ticular, desde las perspectivas clasicas de la competitivi-
dad territorial y empresarial —ver figura 15-.

En un primer estadio la competitividad se basa en la exis-
tencia y abundancia de recursos naturales. Estos pueden
ser minas de oro o diamantes, pozos de petréleo, calade-
ros de pesca, tierras ricas para el cultivo, etcétera. En esta
primera fase, el aprovechamiento de los recursos natura-
les que tenemos, frente a otros que no los tienen, nos da
una posicion clara de mayor riqueza. En general, este es-
tadio de competitividad no se puede mantener en el
tiempo, porque los recursos naturales no son infinitos y se
agotan, o porque los competidores pueden llegar a acce-
der a los mismos, lo cual es otra forma de agotamiento.
Asi aparece el segundo estadio de la competitividad, ba-
sado en los costes laborales bajos. En esa segunda fase
adquieren relevancia las personas necesarias para mani-
pular y procesar los recursos naturales. Y esto tiene un
coste. En la medida en que los costes laborales son bajos
podemos poner en el mercado productos y servicios mas
baratos y, en consecuencia, mas competitivos. Pero esta
estrategia de competitividad no es sostenible en la medi-
da en que los beneficios de la competitividad deben ser
distribuidos entre los protagonistas de la misma. Esto
hace que la logica presion al alza sobre los costes labora-
les, que operan, asi, como un mecanismo de redistribu-
cién de renta y riqueza, nos lleva a agotar esta fuente de
competitividad.

Agotadas las estrategias basadas en recursos naturales y
en costes laborales bajos, el siguiente estadio nos lleva a
competir en base a la calidad. Se trata, asi, de destacar
por las cosas bien hechas, de manera que la materia pri-
ma y el precio, habiendo agotado su recorrido, ceden el
testigo a la calidad. Aqui entran en juego los procedi-
mientos de fabricacion, la manera de organizarse, la ob-
sesion por la pulcritud y el orden, el compromiso por el
trabajo bien hecho... Es el estadio en el que hemos ido
construyendo la competitividad en nuestra historia mas
cercana.

Ahora bien, en el nuevo estadio de la competitividad ya
no vale con hacer las cosas bien, incluso muy bien, vamos
a necesitar hacer cosas diferentes, explorar nuevos terri-
torios, competir desde la diferenciacién, apostar por la
innovaciéon permanente. No es el Unico camino para com-
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Competitividad

® Intercambio de bienes ——»

e Intercambio de servicios >
® Intercambio de informacién >

De administrar cosas...

Fuente: Larrea (2010, 2021).

Figura 15. El despliegue de la competitividad.

petir, pero es el camino mas avanzado. Esto no quiere
decir tampoco que hasta ahora no se haya innovado en
nuestras empresas y sociedad en general. Claro que lo
hemos hecho. Si no, no estariamos aqui. Pero ha sido mas
inconsciente que consciente, mas sobrevenido que antici-
pado, mas improvisado que sistematico. Y ahora los nue-
vos tiempos nos dicen que la innovacion es el nuevo eje
conductor, que es algo estratégico, que debemos incor-
porar una cultura de innovacién, de cambio permanente,
de busqueda consciente, incluso obsesiva, para cambiar
las cosas y mejorarlas, aportando un valor. La cuestion
gue deberia acompafar a esta constatacion es que la in-
novacién como tal no es posible si no ponemos en el cen-
tro de nuestras estrategias competitivas el aprendizaje
permanente y en cooperacion.

Con todo, esta perspectiva de la competitividad esta muy
influenciada por dos de las miradas de la misma: la orga-
nizativa-empresarial y la territorial. Sin embargo, necesi-
tamos incorporar una nueva mirada de la competitividad,
la que pone en el centro a las personas y enfatiza que la
competitividad es una capacidad y no un fin en si misma.
Una capacidad que se pone al servicio del bienestar.

En este contexto, recordemos que hemos definido la in-
novacion como el proceso y el resultado de innovar, en-

—)

e Aprendizaje compartido ————»

...a gobernar el caos

tendiendo que “innovar es introducir novedades de ma-
nera sostenida y sostenible en el tiempo, aportando un
valor reconocido por el mercado y la sociedad”. Asi, se
trata claramente de un proceso, el de innovar, que arroja
como resultado una innovacion. Ese proceso, como tal,
necesita ser sostenido en el tiempo para que dé resulta-
dos. Ademas, esa légica conlleva una busqueda perma-
nente de la sostenibilidad en el resultado del mismo. Pro-
ceso sostenido y resultado de sostenibilidad forman parte
de una manera determinada de entender la innovacién,
clave para el nuevo estadio de progreso econémico y so-
cial gue debemos construir. No se trata de hacer un cam-
bio a corto plazo, para olvidarnos después; se trata de
pensar en el largo plazo, de pensar en el dia de después.
Y esto no es un tema menor. Por otra parte, la idea de la
sostenibilidad, como resultado de la innovacién, va acom-
pafiada de otra no menos importante: la de utilidad. Se
trata de que la innovacién aporte un valor, sea util.

Una innovacion puntual, fruto de un suceso sobrevenido o
de un proceso buscado, puede resultar muy Util y practica'y
no es para nada desdefiable, pero no responderia a la idea
de sostenibilidad. La otra cuestion es que un proceso de
innovacién, que tenga todas las claves para su sostenibili-
dad, siempre lo sera en la medida en que sea Util, practico.
Es mas, si no lo es, no serd sostenible. De manera que sos-
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tenibilidad y utilidad forman parte de la busqueda del resul-
tado de un proceso, el de la innovacién, que necesita ser
sostenido en el tiempo para alcanzar su maxima expresion.

La idea de sostenibilidad es la que nos lleva del suceso al
proceso y le da a la innovacion su caracter estratégico. Y
este cambio de ver la innovacién como un suceso a verla
como un proceso es el cambio de paradigma que debe-
mos interiorizar para el nuevo estadio de competitividad.
Tenemos por delante una dura tarea para hacer que este
cambio se produzca, porque afecta a las personas, a las
organizaciones y a la sociedad en general. En todo caso,
supone un cambio de cultura que esta intimamente liga-
do con el emprendimiento y la necesidad de comprender
bien la figura del emprendedor.

Los agentes de
la innovaciony el
emprendimiento

Parece evidente que, si queremos que la sociedad camine
hacia un verdadero sistema de innovacion social, debera
hacerlo a través de los agentes activos de la misma. Los
agentes de la innovacion tienden a expresarse a través de
organizaciones de diferente naturaleza —empresariales,
cientificas, institucionales, financieras, sociales...—, que
reflejan formas estructuradas para compartir. Pero esos

agentes activos estan formados siempre por personas, de
manera que la persona resulta ser el principal agente de
innovacién. De hecho, es esta aproximacion la que llena
de contenido la figura de la persona emprendedora.

En este sentido, la preocupacion de las personas por ver
cdmo somos capaces de organizarnos, a través de estruc-
turas formales especializadas, para poder activar la inno-
vacion es la que nos lleva a situar el reto de la innovacion
a nivel colectivo. Lo cual es inevitable y necesario. De esta
manera, se produce una cierta equiparacion entre un sis-
tema de innovacién y una organizacién, como si los agen-
tes de la innovacién solo pudiesen ser organizaciones es-
pecializadas creadas con ese fin. En este contexto, la
figura de la persona emprendedora, en tanto que es per-
sona individual, podria parecer alejada del discurso de la
innovacién. Sin embargo, nada mas lejos de la realidad,
pues la persona emprendedora es el principal agente de
innovacién. De ahi que un sistema de innovacion necesi-
tara poner en el centro a la persona para, a su vez, acom-
pafarla de otras con las que, en cooperacion, poder pro-
gresar.

En todo caso, hay que comprender que la vision personal
del emprendimiento solo tiene sentido si la entendemos
acompafada de una vision colectiva del mismo y la inno-
vacion, que es la que da sentido colectivo a los esfuerzos
individuales y la que permite desarrollar lo mejor de cada
uno. De ahi que sea fundamental entender el alcance de
los diferentes tipos de organizaciones que tienen un pa-
pel relevante en un sistema social de innovacion. Sin en-
trar en detalles destacaremos las siguientes: el sistema
educativo basico no universitario, el sistema universitario,

CENTROS

SISTEMA EDUCATIVO

TECNOLOGICOS Y DE
INVESTIGACION

UNIVERSITARIO EMPRESAS
a4 N a4 N
SISTEMA EDUCATIVO SINDICATOS
NO UNIVERSITARIO
- / — _/
PERSONA
a4 N a4 N
ORGANISMOS ASOCIACIONES
CULTURALES EMPRESARIALES
& / & /

ORGANISMOS DE

INSTITUCIONES
FINANCIERAS Y DE

ASISTENCIA SOCIAL Y CAPITAL RIESGO
SCLDAADAD ADMINISTRACIONES
PUBLICAS
Fuente: Larrea (2021)
Figura 16. Los agentes de la innovacion.
Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2023/07 53

ISSN: 2792-582X « ISBN: 978-84-1325-211-7



BDeustoSocial Lab

los centros tecnoldgicos y de investigacion, las empresas,
las instituciones financieras y de capital-riesgo, las admi-
nistraciones publicas, las asociaciones empresariales, los
sindicatos, los organismos de asistencia social y solidari-
dad y los organismos culturales. Se trata de un abanico
amplio de agentes de innovacién que estan todos ellos
relacionados entre si, aunque la naturaleza del vinculo
pueda ser diferente.

Existen otros muchos agentes de innovacion, pero nos
falta hablar del mas importante: la persona. En realidad,
el resto de agentes no son sino manifestaciones de la ne-
cesidad de organizarse de las personas para, en coopera-
cion, alcanzar nuevas cotas de progreso. De ahi que, a
partir de esta consideracién, el resto de los agentes de
innovacién parecen tener un caracter instrumental.

La persona emprendedora

Llegados a este punto, hay que insistir en que la persona
es la primera referencia de un sistema de innovacion y
gue lo que predicamos para sistemas generales debe de
ser de aplicacion para cada individuo. De hecho, es la per-
sona, elemento basico de cualquier sistema de innova-
cion, la que proyecta la figura del emprendedor. Por eso,
no es de extrafar que el concepto de emprendedor derive
del concepto de innovacion. Si el emprendedor es el que
emprende, el que hace cosas nuevas, el que es capaz de
transformar las cosas aportando valor, podemos referir-
nos a la persona emprendedora como (Larrea, 2021):

“aquella persona capaz de introducir novedades de manera
sostenida y sostenible en el tiempo aportando un valor reco-
nocido por el mercado y la sociedad”.

Situada asf la figura de la persona emprendedora en el
contexto de la innovacién, podemos sefialar que la mane-
ra en que su actividad se desenvuelva dara lugar a diferen-
tes tipologias. Quizas la cuestion mas relevante es la que
se refiere al hecho de que su actividad sea por cuenta pro-
pia o por cuenta ajena. En este sentido, aparece como di-
ferencial el grado de intensidad en la asuncién de riesgos.
Podriamos simplificar y decir que la persona emprendedo-
ra, en su estado mas puro, es aquella que ejerce su activi-
dad por cuenta propia, pero seria una postura reduccio-
nista. La persona emprendedora esta en la base de
cualquier otro agente de innovacién, en ese caso articula-
do bajo formas diferentes de organizaciones, y es el que
explica que el resto de los agentes alcancen sus objetivos.
Dicho esto, es evidente que el emprendimiento por cuenta
propia necesita activar mecanismos externos de relaciéon y
cooperacion, que en el caso de que sea por cuenta ajena
puedan verse mas facilitados o, quien sabe, dificultados.

La preocupacion y el interés por la figura de la persona
emprendedora deriva de la importancia que tiene poten-
ciar la actividad innovadora para ganar la batalla del pro-
greso y el desarrollo. Sabemos que activar el caracter em-
prendedor de las personas y facilitar que su empefo se
transforme en una actividad concreta es el desafio de
todo sistema de innovacion. Los ejemplos de los Micro-
soft, Apple... que empezaron en un garaje impulsados
por los que ahora son considerados emprendedores caris-
maticos, nos ayudan a convencernos de que todo sistema
de innovacion pasa por impulsar y facilitar la actividad
emprendedora.

El problema que tenemos, una vez mas, es que nos acer-
camos a la cuestion del emprendimiento con una cultura
de suceso mas que de proceso. De ahi que se nos ocu-
rran politicas concretas para facilitar algunos de los as-
pectos que, siendo importantes, no son los Unicos. Por
ejemplo, las “incubadoras” de nuevas empresas, o las
sesiones con posibles inversores a los que se conocen
como “business angels”. Por otro lado, focalizamos en
exceso la figura del emprendedor en determinados am-
bitos y nos olvidamos de los emprendedores en potencia
que estan trabajando por cuenta ajena, pero que son la
verdadera cantera, ya contrastada y experimentada, para
activar el intra-emprendimiento. En definitiva, necesita-
mos construir un buen relato sobre la figura de la perso-
na emprendedor.

El mito del “emprendedor
guay"

El emprendimiento es una fuerza capital para cualquier
sociedad. Sin espiritu emprendedor, basado en la espe-
ranza de que un futuro mejor es posible y merece la pena,
no hay colectivo que progrese. El problema es que, en
general, el relato del emprendimiento resulta hueco, va-
cio, construido sobre un mito atractivo, sugerente, que
promete paraisos imposibles. Aunque no debemos olvi-
dar que los mitos son algo consustancial al desarrollo de
la sociedad, pues permiten crear una realidad imaginada
en base a relatos que activan la cooperacién.

El mito del emprendimiento, cimentado en la figura del
emprendedor, a menudo se adorna de caracteristicas ale-
jadas de la realidad para construir el mito del “emprende-
dor guay” —muy bueno, estupendo-, que se convierte en
un verdadero timo. Todos los mitos tienen un fondo de
realidad, un fundamento que les da sentido, aunque se
tergiverse, se adorne o se exagere. De manera que anali-
zando las caracteristicas del mito podremos situar los fun-
damentos del relato de la persona emprendedora.
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El mito del “emprendedor guay” es el de un emprende-
dor joven —muy joven—, hombre, sin formacién especiali-
zada, que trabaja por su cuenta, busca un crecimiento
rapido y especulativo, es individualista, visionario, autosu-
ficiente, tecnoldgico, y acierta a la primera con una idea
que crece por si misma. Algo asi como la imagen de algu-
nos jovenes tecndlogos multimillonarios de Silicon Valley.
Todo un mito. Notese, ademas, que el lenguaje del em-
prendedor esta impregnado de un lenguaje de género
claramente sesgado.

Lo cierto es que el perfil de la persona emprendedora es
muy variado, hombre y mujer, desde la juventud a la
madurez, por lo que toda edad es adecuada y una cierta
madurez —entre los 30 y los 40 afios— resulta especial-
mente interesante. Por otro lado, la carencia de forma-
cion especializada sugiere el mito del emprendedor que
nace, no se hace; como si las ideas surgiesen por pura
intuicion o fruto de una genética visionaria. Asi, hay un
cierto desprecio por el aprendizaje formal, omitiendo
gue una persona emprendedora exitosa es una “perso-
na aprendedora” comprometida con el aprendizaje con-
tinuo.

El emprendedor guay se asocia con el trabajo por cuenta
propia, ignorando al emprendedor por cuenta ajena,
cuna de grandes emprendedores, y negando la perspecti-
va del intra-emprendimiento. En realidad, el éxito del em-
prendedor pasa por establecer marcos de cooperacion,
gue muchas veces se traduciran en empresas, incorporan-
do socios diferentes, evolucionando a empresario y a tra-
bajar, en cierto sentido, por cuenta ajena.

La obsesion por el crecimiento rapido, elogio de la inme-
diatez, tiene un componente especulativo —hacerse rico
cuanto antes—, respondiendo al mito del emprendedor
que da el "pelotazo”. Es cierto que el emprendimiento
necesita velocidad y unos ritmos determinados, pero los
cambios no se producen de la noche a la mafana y las
cosas que merecen la pena, y por ello aspiran a ser soste-
nibles, necesitan su tiempo.

Por otra parte, el foco del emprendedor en el individuo
proyecta la figura del héroe que, por sf solo, es capaz de
alcanzar los mayores logros. Sin embargo, nada es posi-
ble sin contar con los demas, sin cooperar, por lo que el
individuo, que es clave, debe asumir que no es autosufi-
ciente, que necesita ayuda. Ademas, el impulso visionario
no implica que la idea crecera y se abrird paso por si mis-
ma, pues necesitara de trabajo duro y constante, realiza-
do en cooperacion. La idea visionaria, muchas veces ro-
deada de secreto para protegerla de la copia, dejara de
ser propiedad exclusiva de la persona emprendedora, ya
que necesitara explicarla, contrastarla y compartirla con
otros para desarrollarla, e incluso modificarla.

El emprendedor guay se ha identificado, en exceso, con
una persona ligada a las tecnologias de la informacién y

las comunicaciones. No obstante, existen muchas formas
de abordar transformaciones que aporten valor a la eco-
nomia y a la sociedad. Todo el mundo emergente del
“emprendimiento social”, por ejemplo, responde a esa
perspectiva mas amplia.

También se desprende del mito la promesa de acertar a la
primera, como si estuviese prohibido fracasar, como si la
idea visionaria fuese imbatible y se impusiese a todo tipo
de criticas y dificultades. Emprender no significa acertar,
aunque si no lo intentas nunca lo sabras. Por eso, merece
la pena fallar rapido para acertar cuanto antes. Porque,
como dirfa el profesor Carver Mead, “hay que ser capaz
de fracasar para tener éxito”.

En definitiva, el verdadero relato de la persona empren-
dedora es el de una persona, hombre o mujer, joven o
madura, comprometida con el aprendizaje permanente,
consciente de que se hace a si misma en un camino en el
gue su idea crece y se comparte con otros con los que le
unen ilusiones, desafios, fracasos y éxitos, buscando un
desarrollo sostenible que prime sobre la pura especula-
cion y aporte valor, basado en cualquier tipo de tecnolo-
gias, y actuando en marcos de cooperacién por cuenta
propia o ajena —ver figura 17-.

El potencial de la persona
emprendedora. Factores
que explican el éxito

Para entender el potencial de la persona emprendedora
conviene gque analicemos su figura como si fuese un siste-
ma de innovacién. En realidad, cualquier agente de inno-
vacion, incluso el mas importante y basico —la persona
emprendedora—- lo podemos analizar bajo esa perspecti-
va. Un sistema de innovacién es un conjunto de medios
personales y materiales puestos al servicio del objetivo de
cambiar las cosas de manera sostenible y Gtil, aportando
un valor al mercado o la sociedad. En el caso de la perso-
na emprendedora ocurre lo mismo.

El modelo analitico de innovacion (Larrea, 2010, 2021)
pone de manifiesto los aspectos claves de un sistema de
innovacion, sea cual sea el sistema, de manera que lo po-
demos aplicar a la persona emprendedora para ver su
adecuacion y sacar conclusiones sobre los factores que
acaban explicando su éxito. El modelo identifica seis fac-
tores clave: valores, tecnologia, conocimiento, coopera-
cion, liderazgo y velocidad. La manera en que estos seis
elementos se relacionen entre si determinara el potencial
del sistema de innovacion y, en consecuencia, de la per-
sona emprendedora.
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EMPRENDEDOR GUAY

HOMBRE

MUY JOVEN

SIN FORMACION
UNIVERSITARIA

TECNOLOGICO (TIC)

ESPECULATIVO

CRECIMIENTO MUY
RAPIDO

POR CUENTA PROPIA

Fuente: Larrea (2021) y elaboracion propia.

Figura 17. El perfil de la persona emprendedora.

Los valores son fundamentales en el desempefio em-
prendedor, no solo para las primeras fases de lanzamien-
to de los nuevos proyectos, también para las fases de
consolidacion de los mismos. Ademas, el uso de la tecno-
logia, de todos tipos de tecnologias, se convierte en un
requisito clave para el buen fin de la actividad emprende-
dora, con especial foco en aquellas tecnologias necesa-
rias para el desarrollo del proyecto emprendedor en con-
creto. Sin olvidar que la tecnologia, como instrumento
necesario, se debe poner al servicio del proceso de
aprendizaje que implica toda actividad emprendedora.
Aprendizaje que se materializard en conocimiento y que
explicara la utilidad de lo que somos capaces de apren-
der en el desarrollo de nuestra actividad haciéndonos
tomar conciencia de las cosas. Pero la actividad empren-
dedora, como ocurre en cualquier sistema de innova-
cion, a partir de la genialidad individual necesita de otro
elemento clave: la cooperaciéon. Sin activar la coopera-
cioén cualquier sistema de innovacién no seria posible. En
este sentido, los valores que las personas comparten son,
seguramente, la argamasa con la que construir un entra-
mado de complicidades para poner el objetivo comun
por encima del individual.

Todo este juego de compromisos y complicidades entre
valores, tecnologia, conocimiento y cooperaciéon no se
entenderia sin incluir la faceta del liderazgo. El liderazgo
resultara capital en el desarrollo de la actividad empren-
dedora para establecer relaciones entre las personas y sus
valores, conseguir medios en relacion con las necesidades
del equipo, establecer relaciones entre conceptos y for-

PERSONA

EMPRENDEDORA

HOMBRE Y MUJER

JOVEN Y MADURA

CON FORMACION (UNIVERSITARIA Y NO
UNIVERSITARIA)

TECNOLOGICA (NO SOLO TIC) Y
NO TECNOLOGICA

ESPECULATIVA Y NO
ESPECULATIVA

CRECIMIENTO RAPIDO Y
MODERADO

POR CUENTA PROPIA'Y
AJENA

mas de ver las cosas para alimentar el aprendizaje que se
transforme en conocimiento y activar las complicidades
gue se manifiestan en la cooperacion. Y, por dltimo, esta-
ria la velocidad. No se entiende ningun sistema de inno-
vacion sin su proyeccion en el espacio y el tiempo. El do-
minio del espacio y del tiempo hace que las cosas pasen a
la velocidad adecuada, ni antes ni después, de manera
que se desencadenen con una apariencia de simplicidad
llena de contenido.

Las seis claves que hemos recorrido y que podemos vi-
sualizar en la figura 18, explican las razones del éxito de
cualquier sistema de innovacién y esconden la formula
para entender el éxito de la persona emprendedora. Lle-
gados a este punto, podemos concluir que la persona
emprendedora proyectara su potencial en la medida en
que sea capaz de trabajar y desarrollar los valores, la
tecnologia, el conocimiento, la cooperacion, el liderazgo
y la velocidad. Todo ello al servicio del cambio y el pro-
greso.

Estos factores que explican el éxito de la persona empren-
dedora esconden también la semilla del fracaso. Por eso,
no estaria de mas comprender e interiorizar que todo
aquello que explica tu éxito, si no lo renuevas en un ejer-
cicio de transformacion permanente, acabara explicando
tu fracaso. Quizas suene a un consejo para el dia de des-
pués, pero la persona emprendedora que apuesta por
una innovacion sostenible debe ser consciente del dia de
después, de que el camino es un camino que nunca se
acaba de recorrer del todo.
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COOPERACION

TECNOLOGIA
LIDERAZGO VALORES

p— CONOCIMIENTO

VELOCIDAD

Fuente: Larrea (2021)

Figura 18. Factores clave que explican el potencial de la persona emprendedora.

¢cLa persona emprendedora
nace o se hace? La
respuesta esta en el
ecosistema

Una pregunta que parece acompanar a la reflexion sobre
la persona emprendedora es la de si el emprendedor nace
o se hace. Puede ser importante, pero sobre todo es una
pregunta bastante retérica, que formulada dentro del de-
bate del emprendimiento suena un poco a la excusa del
azar, y a la cultura del suceso frente al proceso. Si la per-
sona emprendedora nace, solo nos quedaria esperar a ver
si hay suerte y se produce el suceso milagroso. Mas alla
de consideraciones genéticas que expliquen la capacidad
o el talento innato de una persona, la evidencia nos dice
que las condiciones del entorno son determinantes para
que aflore el potencial emprendedor. Por eso, la respues-
ta esta en el ecosistema de emprendimiento.

La obsesion por buscar la solucion simple y méagica nos
juega muchas malas pasadas. Vuelve a ser la obsesién por

el suceso frente al proceso. No tenemos la férmula magi-
ca para hacer personas emprendedoras. Es mas dificil que
es0. Ya nos lo recordaba Antoine de Saint-Exupery cuan-
do hablaba de fuerzas en marcha mas que de soluciones
milagrosas. En ese sentido, la respuesta a la pregunta de
si la persona emprendedora nace o se hace nos lleva a la
necesidad de generar el ecosistema mas adecuado para
gue las cosas pasen. La respuesta del ecosistema es la de
poner fuerzas en marcha. Puede parecer un poco contra-
corriente, pues estamos rodeados de un ambiente que
favorece mas las intervenciones puntuales y rapidas que
la articulacién de contextos que faciliten los procesos ne-
cesarios. Sin embargo, este enfoque mas sistémico es la
clave para abordar el ecosistema del emprendimiento de
la mano de los agentes que lo posibilitan y de sus espa-
cios de relacion, en donde las redes juegan un papel faci-
litador de primer orden.

En definitiva, el objetivo fundamental pasa por crear un
espacio relacional abierto en el que las personas se es-
fuercen en compartir estableciendo conexiones profun-
das a través de vinculos estables y solidos. Un ecosistema
gue es una red.
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Tal y como se viene comentando, los ecosistemas de in-
novacion y emprendimiento son ejemplificaciones de
contextos complejos que tienen como objetivo la cocrea-
cién de valor, a través de la interaccion entre diversos
agentes que se estructuran en redes de colaboracién.

Los agentes institucionales involucrados en este tipo de
ecosistemas juegan un papel fundamental en su estimu-
lacién y promocién; facilitando su correcto desarrollo y
liderando el comportamiento de las personas que lo con-
forman. En el marco del ecosistema de innovacién y em-
prendimiento del territorio de Bizkaia, la Diputacién Foral
de Bizkaia se encuentra altamente involucrada en su cre-
cimiento y evolucion.

Acorde con la cuarta transformacion estratégica del Modelo
Deusto de Emprendimiento, el afo 2021 la Universidad de
Deusto junto con la Diputacién Foral de Bizkaia lanzaba el
proyecto piloto de la Red de Emprendimiento Global Deus-
to-Bizkaia (REG Deusto-Bizkaia). El objetivo del proyecto pi-
loto se define en identificar y atraer al territorio personas
emprendedoras latinoamericanas, que puedan colaborar en
la activacion y aceleracion de areas de innovacion de empre-
sas referentes de Bizkaia. Tras la ejecucion de dicho proyecto
piloto en cooperacion con el Instituto de Disefio e Innova-
cion Tecnoldgica (IDIT) de la Universidad Iberoamericana de
Puebla (México), se logré integrar en la Red a tres personas
emprendedoras de México y tres organizaciones de Bizkaia:
Sener, EIT Food y P4Q (Aramberria, 2022).

Tras ello, Deusto Emprende ha identificado la necesidad
de ejecutar la puesta en marcha de la Red y definir la
propuesta de un Plan de Desarrollo de la misma para los
proximos tres anos.

Objetivos del proyecto

Acorde con el cumplimiento de esta necesidad, este pro-
yecto persigue establecer las bases para la definicién y de-
sarrollo de la Red de Emprendimiento Global Deusto - Bi-
zkaia, ejecutando su puesta en marcha con el objetivo de:

- Ampliar el alcance de la Red y sus acciones de coope-
racion, con el apoyo de la Asociacion de Universidades
Confiadas a la Compania de Jesus en América Latina
(AUSJAL).

- Involucrar en la Red a organizaciones de Bizkaia que
deseen incorporar personas con capacidades y aptitu-
des emprendedoras para el desarrollo de proyectos de
innovacion que satisfagan sus necesidades.

- Facilitar futuras acciones de cooperacién entre institu-
ciones, universidades, empresas y personas emprende-
doras en pro de la transformacién de nuestro territorio

a través del emprendimiento y la innovacién, en clave
de bienestar econémico y social.

Descripcion del proceso

La creacién del “Modelo de cooperacién REG Deusto-Bi-
zkaia” se ha completado a través del disefio, definicién y
validacion de los siguientes aspectos:

1.1. Mision de la REG Deusto-Bizkaia

1.2. Visién estratégica de la REG Deusto-Bizkaia

1.3. Visién de proyecto

1.4. Valores de la REG Deusto-Bizkaia

1.5. Lema de la REG Deusto-Bizkaia

1.6. Objetivos estratégicos 2022 — 2024 de la REG
Deusto-Bizkaia

1.7. Estructura de la REG Deusto-Bizkaia

1.8. Modelo de gobernanza REG Deusto-Bizkaia

1.9. Modelo de expansion REG Deusto-Bizkaia

La parte practica del proyecto consistié en desarrollar la
segunda convocatoria de la Red de Emprendimiento Glo-
bal Deusto-Bizkaia (Aramberria, 2022), que tuvo lugar
desde enero a junio de 2022; a través del Modelo de Ex-
pansion REG Deusto-Bizkaia (ver figura 19).

En primer lugar, se contacté con 9 universidades de la
Red AUSJAL de los siguientes paises: Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Guatemala, Pert, Uruguay y Venezuela.
Tras ello, se genero el material personalizado para la difu-
sién de la convocatoria a través de las universidades que
mostraron interés en la iniciativa.

Este proceso de difusién permanecié abierto desde el 7 de
febrero al 22 de marzo de 2022; logrando recopilar 56 can-
didaturas interesadas a formar parte de la REG Deusto-Bi-
zkaia a partir de septiembre de 2022. En otras palabras, la
Red logré captar a 28 mujeres y a 28 hombres; contando
con 16 personas mexicanas, 10 argentinas y 8 colombianas,
siendo estos los paises con mayor representacion.

En paralelo se procedi6 al disefio de dossiers informativos
sobre cada Universidad Nodo (recopilacion de informa-
cion sobre la Universidad, su modelo de emprendimiento
y la estructura socioeconémica que la rodea).

Asimismo, en el mes de marzo se llevd a cabo el primer
encuentro de los agentes participantes de la Red desde la
expansion de la misma, denominado como “Presentacion
Nodos Marzo 2022 - REG Deusto-Bizkaia”. Durante la
jornada, ademas de las Universidades Nodo, participaron
la Diputacion Foral de Bizkaia, respaldando el proyecto
con la concesion de 20 becas para atraer a 20 personas
emprendedoras de Latinoamérica durante 2021-2024.
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FASE 1
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|
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Presentacion de nueva
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preparacion de la captacion de
personas emprendedoras (CPE)

Fuente: Aramberria (2022)

Figura 19. Modelo de expansion REG Deusto-Bizkaia.

A continuacion, se completé el proceso de preseleccién
entre las Universidades Nodo y Deusto Emprende; con el
objetivo de identificar las candidaturas con mayor po-
tencial.

Finalmente, desde abril a junio, las 24 empresas de Bizkaia
interesadas en la Red; 15 de ellas a través de la Diputa-
cion Foral de Bizkaia y 9 a través de captacion propia,
desarrollaron entrevistas para la incorporaciéon de perso-
nas emprendedoras a su organizacion. Durante este pro-
ceso se completaron mas de 38 entrevistas agiles entre
candidaturas y empresas.

Resultados del proceso

Se podria concluir que la fase de expansion del proyecto
se ha completado exitosamente; tras lograr expandir la
Red a 8 Universidades Nodo en 7 paises. De este modo, la
Red de Emprendimiento Global Deusto-Bizkaia cuenta a
finales de 2022 con 9 Universidades Nodo, siendo estas el
vinculo con 19 Universidades de la Red AUSJAL (63% del
total de universidades):

1. Universidad Catolica de Cordoba (Nodo Argentina)
2. Universidad Alberto Hurtado (Nodo Chile)

60

|

FASE 2

Captacion de empresas (CE) y
preseleccion de candidaturas

CPE

FASE 3
Selecciéon de candidaturas

|

Finales de
junio

|

FASE 4
Resolucion de la CPE y
preparacion del proceso de
acogida

Pontificia Universidad Javeriana (Nodo Colombia)
Universidad Rafael Landivar (Nodo Guatemala)
Universidad Iberoamericana de Puebla (Nodo México)
Universidad del Pacifico (Nodo Pert)

Universidad Antonio Ruiz de Montoya (Nodo Chile)
Universidad Catolica del Uruguay (Nodo Uruguay)
Universidad Catolica Andrés Bello (Nodo Venezuela)

O N~ W

Por esta razon, la REG Deusto-Bizkaia ha logrado presen-
cia en 8 pafses de los 14 paises de Latinoamérica (con un
total de 57% de representacion). Conjuntamente, 56
personas emprendedoras, asi como 24 nuevas empresas
se interesaron en formar parte de la iniciativa.

El resultado de la expansion mencionada anteriormente,
se traduce en la atraccién de 9 personas emprendedoras;
4 personas de México, 3 de Colombia y 2 de Argentina.
Dichas personas emprendedoras desarrollaran sus proyec-
tos de intraemprendimiento en 5 empresas y 2 startups de
nueva incorporacion a la Red.

. Arteche. Sector eléctrico.

. Biolan. Sector biotecnolégico.

. EIT Food. Sector food tech.

. Innomy. Sector food tech. (Startup).

. Satlantis. Sector aeroespacial.

. Semantic-Systems. Sector de servicios TI.

. Shackleton Innovation. Sector de la consultoria.

. Worldpats. Sector de servicios empresariales. (Startup).

0O NOYUT D WN =
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En resumen, actualmente la REG Deusto-Bizkaia esté con-
formada por 12 personas emprendedoras de América
Latina, 10 empresas/startups de Bizkaia y 9 Universidades
Nodo. Lo que se traduce en mas de 50 agentes partici-
pantes entre representantes de Universidades Nodo, re-
presentantes de empresa, personas emprendedoras lati-
noamericanas e instituciones colaboradoras, como la
Diputacién Foral de Bizkaia.

A futuro, la Red deberia mantener las convocatorias de
expansion de la misma segun el modelo descrito anterior-

mente. De este modo, la Red continuaria expandiéndose
y nutriéndose de nuevas personas agrupadas. por ejem-
plo, en estructuras como universidades y organizaciones.
Todo ello con el objetivo de continuar con la atraccion del
talento necesario para la resolucion de retos de las em-
presas de Bizkaia. Asimismo, seria conveniente imple-
mentar las acciones detalladas en el plan de desarrollo
descrito con anterioridad, tomando como objetivo princi-
pal la generacion de red y de comunidad y/o sentimiento
de pertenencia a la misma.
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En un escenario donde todo cambia constantemente, ha
surgido la necesidad de cambiar de un paradigma espa-
cial a uno relacional, donde se ha puesto en valor la fuer-
za de las relaciones y las redes. En este nuevo paradigma
la innovacion aparece como fuerza tractora, de hecho, la
innovacioén, y en consecuencia, el emprendimiento repre-
sentan la capacidad de transformacion de las personas y
de las organizaciones (Larrea, 2021).

Este nuevo paradigma ha obligado a todos los agentes
del ecosistema a reorganizar los procesos y redisefiar sus
relaciones poniendo en valor la importancia de la coope-
racion. Es en este marco donde surge la innovacion abier-
ta, que postula la necesidad de establecer flujos internos
y externos de conocimiento por parte de las organizacio-
nes para extraer el mayor valor posible de su potencial
innovador (Chesbrough, 2003).

Todo esto no se puede llevar a cabo sin la cooperacion,
que representa la clave para progresar como personas y
sociedad. De hecho, la cooperacion forma parte de una
de las lineas estratégicas del Modelo Deusto de Empren-
dimiento. Esta transformaciéon busca que la Universidad
participe en proyectos de innovacién y cocreacion, en co-
laboracion con el resto de agentes del ecosistema en los
ambitos local, nacional e internacional. Para ello, la uni-
dad de Innovacion y Emprendimiento de la Universidad
de Deusto, Deusto Emprende, organiza y participa en
eventos y actividades de networking para establecer rela-
ciones y cocrear entre personas y organizaciones (Henry,
Vicente, Urcelay y Larrea, 2021). Esta filosoffa hace que
Deusto Emprende no deje de crecer y conseguir que la
innovacion y el emprendimiento se promuevan tanto
dentro como fuera del &mbito universitario.

Por lo tanto, es dentro de esta transformacion donde se
enmarca el proyecto intraemprendedor que se ha llevado
a cabo a lo largo de 2022 (Markaida, 2022). Un proyecto
que surge de la cooperacién con Inguralde, el centro de
desarrollo del Ayuntamiento de Barakaldo, que busca ge-
nerar un ecosistema de emprendimiento e innovacién a
través de un proceso de innovacién abierta llamado “Ba-
rakaldo: Retos Innovacién Abierta” con el objetivo de me-
jorar la situacién socioeconémica del municipio. Gracias a
documentar todo el proceso con el proyecto de Ingural-
de, se crea un modelo relacional entre la Universidad y la
administraciéon publica.

Objetivo del proyecto

El objetivo del proyecto de intraemprendimiento que se
ha llevado a cabo desde enero a diciembre de 2022 ha
sido crear un nuevo modelo de cooperacion entre la

academia y los ayuntamientos con el objetivo de crear o
activar ecosistemas de innovacion y emprendimiento en
diferentes territorios, teniendo como punto de partida
el proyecto piloto “Barakaldo: Retos Innovacién Abier-
ta”, que ha consistido en realizar un proceso de innova-
cion abierta en la ciudad, en cooperacion con Ingural-
de, la agencia de desarrollo del Ayuntamiento de
Barakaldo, a través de un concurso cuyo objetivo sea
crear un ecosistema de innovacion y emprendimiento
en la ciudad, fomentando el bienestar social y econémi-
co inclusivo y sostenible de las personas que configuran
un territorio.

Descripcion

Desde la Unidad de Innovacién y Emprendimiento de la
Universidad de Deusto, se ha detectado la necesidad de
promover el emprendimiento y la innovacién entre los di-
ferentes agentes que forman el ecosistema, especialmen-
te promover un modelo relacional entre la academia y las
administraciones publicas (centros de desarrollo o ayun-
tamientos)

Con el objeto de dar respuesta a esta necesidad, se ha
definido un modelo de cooperacién para la Universidad
de Deusto que crea o activa ecosistemas de innovacion y
emprendimiento en los territorios a través de procesos de
innovacion abierta.

Por lo tanto, Deusto Open Innovation consiste en un mo-
delo de cooperacion en red entre la academia y las insti-
tuciones publicas creado por la Universidad de Deusto,
por lo que es un claro ejemplo de “la cooperacién para la
transformacién”, que es que se trata de demostrar en la
presente publicacion. Se trata de un modelo que acom-
pafia a los municipios a establecer procesos de innova-
cion abierta y contar con recursos, conocimientos y con-
tactos para que la ciudadania y todos los agentes del
ecosistema se sientan capaces de innovar y emprender
con el objetivo de fomentar el bienestar social y economi-
co inclusivo y sostenible de las personas que configuran
un territorio.

Para desarrollar y validar la efectividad de este modelo de
cooperacion, se ha llevado a cabo un proyecto piloto en-
tre la Universidad e Inguralde, el centro de desarrollo del
Ayuntamiento de Barakaldo, en el cual Deusto Emprende
ha acompafado a Inguralde en la creacién de un ecosis-
tema de innovaciéon y emprendimiento mediante un con-
curso de innovacion abierta para el desarrollo de solucio-
nes a retos estratégicos de Barakaldo involucrando a
todos los agentes del ecosistema llamado “Barakaldo:
Retos Innovaciéon Abierta” (Markaida, 2022).
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El concurso ha consistido en buscar soluciones a retos de
ciudad y de sociedad identificados por los agentes involu-
crados en los &mbitos que se consideran importantes me-
jorar o fortalecer en el municipio. En este caso los dmbitos
son: la Salud, el Cuidado a Personas Mayores, la Participa-
cion Ciudadana y las Nuevas Tecnologias vinculadas a la
Smart City. Deusto Emprende ha aportado su conoci-
miento en metodologias de identificacion de retos para
ayudar a los agentes a definir bien los retos. Una vez los
retos estan definidos, se abren a la ciudadania y empresas
de Barakaldo para proponer soluciones innovadoras.

Este proceso ha consistido con seis pasos principales

1. Disefio del proyecto y concepcion de las bases. Esta
fase ha consistido principalmente en negociar y esta-
blecer objetivos comunes entre la Universidad y la ins-
tituciéon publica, en este caso, Inguralde. Una vez defi-
nidos los objetivos, se procedié a definir un cronograma
temporal en la que se establezca el proceso a ejecutar
de cara a conseguir los objetivos. Finalmente, en cuan-
to los objetivos y el proceso estén definidos, se proce-
di6 a redactar las bases del concurso, ya que el instru-
mento del modelo de cooperacion fue, a priori, la
realizaciéon de un concurso. Para llevar a cabo dichas
acciones, se realizaron una reunién de lanzamiento y
cuatro reuniones de seguimiento.

2. Sesion de identificacion de retos. Con el objetivo de fo-
mentar la participacion de la ciudadania del municipio y
activar otros espacios de cooperacion, el centro de de-
sarrollo y el ayuntamiento establecieron ambitos estra-
tégicos que quieren impulsar en la ciudad y se contacté
con agentes con conocimientos dentro de esos ambitos
de cara a proporcionarles una sesién en la que juntos
identificasen retos dentro de la temética establecida. En
el caso del proyecto piloto con Barakaldo, desde Ingu-
ralde se definieron los siguientes dmbitos estratégicos:
salud, ciudad cuidadora, participacion ciudadana y nue-
vas tecnologias vinculadas a la smart city. Por lo tanto,
se realizaron cuatro sesiones de identificacion de retos,
una por cada ambito, a las cuales acudieron agentes
especializados en esos sectores y se identificaron entre
tres y cuatro retos concretos por cada ambito.

3. Convocatoria del concurso. Una vez se identificaron
los retos, se dio comienzo a la convocatoria del con-
curso, el cual premi6 a las soluciones mas innovadoras
para resolver los retos identificados. En el caso del pro-
yecto piloto en Barakaldo, se realizé un evento de pre-
sentacion del concurso el 6 de mayo de 2022 en el
Centro Civico Clara Campoamor, al cual asistié Amaia
del Campo (la Alcaldesa de Barakaldo), David Solla (el
Concejal de Promocién Econémica del Ayuntamiento
de Barakaldo), el equipo de Inguralde y el equipo de
Deusto Emprende, asi como todos los agentes involu-
crados en las sesiones de identificacion de retos. Este
evento fue el comienzo para lanzar la convocatoria del

concurso, la cual estuvo abierta desde el 6 de mayo al
27 de mayo de dicho afo.

4. Conformacién del jurado. Se contacta con personas

con conocimientos en los &mbitos identificados para
gue formen parte del jurado y asi seleccionar los pro-
yectos ganadores.

5. Acto de presentacién y entrega de premios. Se realizd
el acto de presentacion de soluciones finalistas tras
una primera preseleccion del jurado, asi como una en-
trega de premios. En el caso del proyecto piloto con
Barakaldo, el acto de presentacion se realizé el 17 de
junio y la entrega de premios el 24 de junio, en la cual
se anunciaron los nombres de las 10 personas gana-
doras de entre los 18 proyectos seleccionados como
finalistas.

6. Seguimiento y justificacion del proyecto. Desde junio
hasta diciembre de 2022, Inguralde y la Universidad
de Deusto han realizado un seguimiento de los pro-
yectos ganadores.

La ejecucion del proyecto piloto con Barakaldo ha contri-
buido a la creacion y validacion del modelo de coopera-
cién que se ha decidido llamar Deusto Open Innovation.

“Barakaldo: Retos
Innovacion Abierta”
en cifras

Como muestra de la cooperacion en red y siguiendo el
proceso descrito, “Barakaldo: Retos Innovacion Abierta”
ha contado con la participacién de 214 personas:

- 8 personas del equipo del proyecto:
— 4 personas del equipo de Deusto Emprende.
— 4 personas del equipo de Inguralde.

- 151 asistentes a eventos:

— 28 agentes del municipio involucrados en las Sesio-
nes de Identificacion de Retos.

— 24 asistentes al Evento de Presentacion del Concurso
del 6 de mayo de 2022.

— 58 personas asistentes al Acto de Presentaciones del
17 de junio de 2022.

— 41 personas asistentes al Acto de Entrega de Premios
del 24 de junio de 2022.

- 45 candidaturas en la convocatoria del concurso.
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- 10 personas como miembros del jurado. — Una persona del equipo deTech Friendly, como jura-

—Un enfermero de la OSI Barakaldo-Sestao, para el do del ambito de las Nuevas Tecnologias vinculadas
ambito de la Salud. a la Smart City.

— Dos trabajadoras sociales en el departamento de ac- — Dos personas del equipo de DeustoTech, como jura-
cion social del Ayuntamiento de Barakaldo, para el dos transversales que proporcionan sus conocimien-
ambito de la Ciudad Cuidadora. tos sobre las tecnologias.

— La Coordinadora de TIC's y Transparencia del Go- — Una persona del equipo de Deusto Emprende, como
bierno Abierto para el dmbito de la Participacion jurado transversal de todas las candidaturas.
Ciudadana. — Una persona del equipo de Inguralde, como jurado

— Una persona del equipo de Versia, como jurado del transversal de todas las candidaturas.
ambito de las Nuevas Tecnologias vinculadas a la
Smart City.
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El objetivo de esta publicacién ha sido la elaboracién de
contenidos que pongan de manifiesto la riqueza de las
relaciones y de las conexiones que se derivan de un mun-
do en el que las manifestaciones de diversidad crecen y
la necesidad de conectarlas para compartir se rebela
cada vez de manera més acuciante. En este contexto,
resulta necesario avanzar en la conceptualizaciéon y mo-
delizacién de lo que entendemos por una red para ver la
manera de poner todo su potencial al servicio de diferen-
tes objetivos.

El mundo en el que vivimos es un mundo en constante
transformacién en el que fuerzas de diferente naturaleza
se manifiestan con unas consecuencias que parecen fuera
de toda duda. Entre las fuerzas que condicionan el deve-
nir de lo que hacemos podemos distinguir entre aquellas
gue consideramos tendencias generales, en las que nues-
tra capacidad de incidencia puede ser muy pequefa y
aquellas otras en las que merece la pena que nos plantee-

mos un protagonismo activo para convertirlas en fuerzas
tractoras que comprometan nuestros esfuerzos. Se trata
de ser protagonistas del desafio que nos presentan el co-
nocimiento y el aprendizaje, la innovacion y el emprendi-
miento, y una competitividad al servicio del bienestar. De
estas destacaremos, a los efectos de esta aproximacion, la
importancia capital del emprendimiento, pues se trata de
ver cdmo la existencia de redes potentes puede resultar
relevantes para este campo.

En este sentido la publicaciéon hace referencia a un cam-
bio de paradigma, del espacial al relacional, en el que es
imprescindible compartir y cooperar para transformar. Se
toma como eje el conocimiento, la tecnologia y el apren-
dizaje, puesto que se presenta desde un punto de vista
académico y demostrandolo con dos ejemplos concretos
de proyectos desarrollados recientemente desde la Uni-
dad de Innovacion y Emprendimiento de la Universidad
de Deusto.
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