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RESUMEN

La gestion de las Organizaciones No Lucrativas ha de orientarse tanto hacia la consecucion de legitimidad
social, como a la obtencion de capacidades competitivas para hacer frente a los retos que tienen que afrontar.
En este trabajo, se propone que la gestion Stakeholder permite alcanzar ambos requerimientos al fomentar la
creacion de capital social. El capital social existente en la red de relaciones de la organizacion se considera un
recurso estratégico que favorece que la organizacion alcance sus objetivos organizativos. El estudio empirico
se ha basado en la metodologia cualitativa del estudio de casos, y el analisis realizado hace posible confirmar
las proposiciones planteadas.
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ABSTRACT

The management of the Non-Profit Organizations has to orient itself as much towards the attainment of social
legitimacy, like a the obtaining of competitive ability to face the challenges that they have to confront. In this
work, it proposes that the management stakeholder allows to reach both requirements when fomenting the creation
of social capital. The existing social capital in the network of relations of the organization considers a strategic
resource that it favours that the organization accomplishes her organizational aims. The empirical study has been
based on the qualitative methodology of the study of cases, and the made analysis does possible to confirm the
raised hypotheses.
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1. INTRODUCCION

El sector no lucrativo en Espaifia es un sector relevante, en crecimiento y generador
de empleo. En el afio 2002 representaba alrededor de 4,7% del PIB y un 4,3% del
empleo en el afio 2002 (Jiménez Lara, 2006). Las Organizaciones No Lucrativas
(ONL) desempefian un papel relevante en la sociedad actual y su gestion ha de
permitir dar respuesta a las expectativas generadas respecto a su funcién en la so-
ciedad, ademas de hacer frente a los retos y dilemas en relacion con su propia natu-
raleza organizativa.

Diversas investigaciones ponen de relieve que la red de vinculos establecidos
por la organizacion y sus recursos son, con frecuencia, necesarios para disponer de
ventajas competitivas (McGovern, 2006). Hay que considerar que en las ONL nu-
merosos grupos de interés ejercen influencia en el proceso de direccidn estratégica
(Hoffman et al., 1991; Nutt y Backoff, 1992). En este sentido, King (2004) plantea
la importancia de desarrollar y fortalecer el capital social en las ONL para llevar
a cabo el abanico de actividades relevantes que desempefian, asi como para mejo-
rar, entre otros aspectos, el reclutamiento de miembros, la captacion de fondos y el
incremento del compromiso en defensa de los objetivos estratégicos y de la mision.
De igual modo, en un entorno cambiante las organizaciones deben desarrollar la
capacidad de absorcion del conocimiento, es decir, la habilidad para identificar, asimi-
lar, combinar y aprovechar los conocimientos que se desarrollan en el sistema (Cohen
y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002).

En este trabajo, se vincula la gestion de los grupos de interés con la teoria de
empresa, en un contexto evolutivo, a partir de los conceptos capital social y capa-
cidad de absorcion del conocimiento. De esta forma, se avanza en la resolucion del
problema metodologico planteado desde la perspectiva pluralista de la organiza-
cion, segln el cual resulta complejo establecer indicadores fiables para contrastar
los efectos de la gestion stakeholder (Rodriguez Fernandez, 2003). Los casos de estu-
dio analizados aportan argumentos y permiten progresar en la construccion de una
teoria y un modelo de gestion orientado a los intereses de los distintos participes
que afectan o pueden ser afectados por la actividad de las ONL.

El articulo se estructura de la siguiente forma. A continuacion, se incorpora la
literatura relativa a la gestion de los grupos de interés en las ONL. En el apartado
tercero, se incide en su potencial para generar capital social. El cuarto apartado vin-
cula el capital social con la capacidad de absorcion del conocimiento por parte de
la organizacion. En el quinto apartado, se presenta la metodologia empirica aplicada
y el proceso de obtencidon de datos. Se sigue con el andlisis de los resultados y,
finalmente, se establecen las principales conclusiones.

2. LA GESTION STAKEHOLDER EN LAS ORGANIZACIONES
NO LUCRATIVAS

El desarrollo de las ONL estd motivado por multiples causas, que tienen su origen
en problemas econdmicos, sociales, politicos, religiosos, asi como en razones vin-
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culadas con las motivaciones de las personas'. Desde las teorias economicas que
explican la existencia y crecimiento de las ONL, la teoria de los fallos del sector
publico (Weisbrod, 1975) sugiere que constituyen una respuesta parcial a las limi-
taciones de ese sector para proveer de bienes publicos o cuasi-publicos (sanidad,
educacion, servicios sociales...) a aquellos usuarios cuya demanda es heterogénea
y no responde a las preferencias del ciudadano medio. En el caso de bienes priva-
dos, la teoria de los fallos de mercado propone que las personas prefieren demandar
o producir determinados servicios a través de ONL cuando existen problemas de
informacion asimétrica, ya que proporcionan mayor confianza en virtud de su prin-
cipio de no distribucion de beneficios (Hansmann, 1980).

Desde la teoria de los stakeholders, Ben-Ner y Van Hoomissen (1991, 1992)
sostienen que las personas se unen en torno a las ONL por razones distintas al be-
neficio. Se trata de pertenecer o promover un tipo de organizacioén que genere con-
fianza a aquellos que la controlan y a los que no ejercen el control, de forma que
puedan revelar informacién fidedigna sobre sus preferencias, sin que se persigan
objetivos diferentes a los fijados por ellos mismos y con la seguridad de que sus
preferencias seran atendidas. No obstante, debe existir un grupo de participes con
intereses comunes, que consideren que los beneficios del control de la entidad com-
pensaran los costes inherentes a su formacion. En cuanto a los problemas que pue-
den surgir, Ben-Ner y Van Hoomissen (1994) sefialan que se pueden suavizar; pero
que no se pueden eliminar totalmente, por la aparicion de determinados problemas
residuales de gobierno o fallos de control, derivados de una insuficiente participa-
cion y ejercicio del poder asumido. En este sentido, Ben-Ner (2002) sugiere que,
para que las ONL desarrollen su actividad de forma efectiva, se requiere limitar los
comportamientos del “pasajero sin billete”, que se veran reducidos si los miembros
del grupo ejercen presion social o imponen costes a aquellos que adopten ese com-
portamiento oportunista.

Diversos autores apuntan la influencia de numerosos y, en ocasiones enfrentados,
grupos de interés, que ejercen presion de forma decisiva en el proceso de direccion
estratégica de las ONL (Hoffman et al, 1991; Stone y Brush, 1996). BenNer y Ren
(2006) a partir de la identificacion de los stakeholders en las ONL, analizan los efectos
de la participacion, de algunos de ellos, en la toma de decisiones estratégicas, consta-
tando la posibilidad de conciliar los intereses contrapuestos existentes. Golensky
(2005) sefiala el papel importante que desempefia la gestion de la organizacion para
tener en cuenta y satisfacer las expectativas de los stakeholders, tanto externos como
internos, para de esta forma aprovechar determinadas ventajas. Igualmente, Wallis
y Dollery (2003) sostienen que para alcanzar los objetivos establecidos por la organi-
zacion es esencial establecer vinculos con los diferentes stakeholders.

En la actualidad las ONL actian en un entorno de gran complejidad y en conti-
nuo cambio, caracterizado por altas demandas de servicios, crecientes expectativas

! Para profundizar en las tendencias de investigacion en el caso espafiol (véase Sajardo y Chaves,
2006; Marban y Rodriguez Cabrero, 2006).
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de rendicion de cuentas y un aumento de la competencia en la obtencidon de fondos
(Edwards et al., 1998; Golensky, 2005). En el estudio realizado por SustainAbility
(2005), en el que se evaluan las capacidades y limitaciones de las ONL para seguir
con sus actividades en el inicio del siglo XXI, se identifican determinadas areas de
conflicto, como las cuestiones relativas al gobierno organizativo y las relacionadas
con la actuacion. Primero, se destaca la rendicion de cuentas a los diferentes gru-
pos de interés, junto con la transparencia y la publicacion de informes siguiendo la
triple cuenta de resultados®. Respecto a la actuacion, se resaltan aspectos relativos
a la financiacion y a los codigos de conducta adoptados por la organizacion, junto
con los requeridos a terceros. Adicionalmente, se hace referencia a la importancia
de la colaboracién y el compromiso con las empresas.

Por tanto, las cuestiones relacionadas con la confianza, la transparencia y la ren-
dicién de cuentas en torno a las ONL estan adquiriendo un especial significado
(Connolly y Hyndman, 2004; Keating y Frumkin, 2003). Ebrahim (2003) sefiala que
la rendicion de cuentas no es so6lo una respuesta reactiva a los supervisores, sino
que es también un elemento proactivo que le permite a la organizacion aprender y
mejorar, para asegurar que se esta respondiendo a la confianza del publico. De esta
forma, la organizacioén ha de ser responsable y rendir cuentas de las acciones que
lleva a cabo ante multiples stakeholders que se encuentran en diferentes niveles en
la organizacion (Christensen y Ebrahim, 2006).

Clarkson (1995) identifica al stakeholder, de forma genérica, como la persona
o grupo que tiene demandas, propiedades, derechos o intereses en la organizacion
y en sus actividades pasadas, presentes o futuras. De acuerdo con Donaldson y Pres-
ton (1995) la teoria stakeholders puede formularse a través de cuatro hipotesis so-
bre las que se fundamenta —descriptiva, instrumental o estratégica, normativa y de
gestion directiva —y que constituyen los rasgos caracteristicos de la teoria’. Diversos
autores han establecido criterios de clasificacion de los stakeholders considerando su
relevancia en la organizacion (Freeman, 1984; Mitchell, et al., 1997; IESE et al., 2002).
Sin embargo, es necesario adoptar una vision contingente a la hora de identificar e
involucrar a los diversos stakeholders en cada organizacion (Rodriguez, 2006).

En las ONL la clasificacion de los grupos de interés muestra ciertas especifici-
dades. No existen propietarios directos sino socios y patronos. Por otra parte, los em-
pleados pueden estar remunerados o ser voluntarios, lo que influye en la disparidad
de expectativas y motivaciones de unos y otros. Considerando los grupos de interés
externos, las entidades pueden tener usuarios (que no pagan por el servicio) y/o
clientes (que pagan parte o la totalidad del servicio prestado). Ademas, se constata
como fundamental la influencia de los financiadores, asi como la necesidad de
coordinacion con otras organizaciones (entidades publicas, empresas y otras ONL).
Asimismo, las redes de vinculacion —por ejemplo plataformas— en las que la orga-
nizacion participa pueden tener también una influencia decisiva. A estos aspectos

2 Econdmicos, sociales y medioambientales.
? Rodriguez (2003) realiza una exhaustiva revision bibliografica en torno a la fundamentacion de la
teoria stakeholder considerando las diferentes corrientes a partir de las cuales se ha desarrollado.
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se une la importancia de la comunidad local en la que se ubica la organizacién. Fi-
nalmente, la sociedad y publico en general, junto con el medioambiente/generaciones
futuras, pueden ser dos grupos silenciosos pero muy relevantes.

En este sentido, Vernis (2001) apunta la responsabilidad de los 6rganos de go-
bierno de las ONL —Patronato o Junta Directiva— en el proceso de rendicion de
cuentas y en la transparencia de las organizaciones, al ser los encargados de expli-
car sus logros a los diferentes grupos de interés y a la sociedad en general. Senala
que, para que las ONL expliquen sus actuaciones y sean capaces de rendir cuentas
de forma clara, se requiere un buen gobierno. El autor incluye en el término gobierno
de las ONL la idea de liderazgo estratégico. Ademas, identifica distintas funciones
a desarrollar desde el liderazgo estratégico en las ONL. De una parte, incrementar
la creacion de confianza en la organizacion, a partir de la colaboracion de todos los
implicados en la misma. De otra parte, ejercer realmente de lider en la organiza-
cion, efectuando el control. Por tltimo, medir los resultados y el impacto de las
actuaciones, asi como velar por el cumplimiento de la mision.

A partir de lo anterior, se puede establecer la siguiente proposicion:

H1: La introduccion de la gestion stakeholder requiere la implicacion del go-
bierno de la Organizacion No Lucrativa.

3. LA GENERACION DE CAPITAL SOCIAL MEDIANTE
LA GESTION STAKEHOLDER

La teoria stakeholder, como clave en la gestion y direccion de la organizacion, puede
servir de marco para entender el comportamiento interorganizativo (Abzug y Webb,
1999) y permitir dar respuesta a los retos de estas organizaciones. Las cuales ten-
dran “éxito”, alcanzaran sus objetivos, en la medida que sean capaces de conciliar
los intereses y expectativas de sus diferentes grupos de interés (socios, administra-
cion publica, donantes particulares, usuarios, voluntarios...). La razén de ello, es
que la mayoria de los actores se comportan altruistamente, por lo que es funda-
mental adoptar una gestion que favorezca la satisfaccion de las expectativas y con-
cilie los objetivos divergentes de unos grupos de interés respecto a otros.

Desde el enfoque sistémico de la gestion stakeholder, se entiende que la organiza-
cion no esta en el centro sino que es un agente mas dentro del sistema; y que la con-
fianza y el entendimiento mutuo son necesarios para que los miembros de la red actien
de forma conjunta (Svendsen y Laberge, 2005). En un contexto de evolucion y cam-
bio, un elemento central que influye en la capacidad de autorregulacion, orden y esta-
bilidad es el aprendizaje colectivo, a partir del cual la red es capaz de utilizar la inteli-
gencia colectiva. La red stakeholder, entendida como un sistema en continuo cambio,
es superior a la suma de sus partes, ya que la organizacion se encuentra integrada
y opera en un sistema de interdependencias externas (Andriof y Waddock, 2002). Este
enfoque propone que la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion depende del
bienestar social y natural del sistema en el que esté insertada (Post et al., 2002).
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En esta linea se encuentra la propuesta realizada por Preston y Donaldson
(1999) que, considerando el caracter fundamentalmente normativo de la teoria sta-
keholder —en el sentido moral y ético (Donaldson y Preston, 1995)— establecen
como unidad de anélisis la organizacion y su red de stakeholders. Apuntan que
a través de la relacion establecida entre los agentes pueden surtir beneficios para
todos aquellos que interactian en la red, residiendo el origen de los beneficios or-
ganizativos en la “buena voluntad”, generada mediante la interaccion de los parti-
cipes en la red y equiparable al capital social. De esta forma, la organizacion que
sustenta las relaciones con sus stakeholders sobre la base de la confianza mutua y
la cooperacion obtendra una ventaja competitiva sobre las demas organizaciones
(Jones, 1995). La investigacion realizada por Svendsen et al. (2003) desarrolla un
estudio empirico en el que analiza como la organizacion puede mejorar su ventaja
competitiva a través de la gestion stakeholder al fomentar relaciones de calidad.

Desde nuestro punto de vista, la gestién stakeholder en la ONL incide en los
aspectos que hacen posible el desarrollo del capital social en las redes o estructuras
sociales. Adler y Kwon (2002) sefialan tres componentes o condiciones que deben
estar presentes en la estructura o red social para que exista capital social: oportuni-
dad, motivacion y habilidad. Igualmente, Nahapiet y Ghoshal (1998) sugieren que
el desarrollo del capital social tiene que ver con factores que afectan a la evolucion
de las relaciones sociales, como la interdependencia, la interaccion y el tiempo.
Esto nos lleva a formular la siguiente proposicion:

H2: La gestion stakeholder mejora la calidad de las relaciones con los grupos
de interés y genera capital social.

En el estudio del capital social dentro de las organizaciones, todavia existe un
desacuerdo y debate sobre como puede ser conceptualizado. Lin (2001) define ca-
pital social como los recursos arraigados en la estructura social que son accesibles
y/o movilizados con determinados propoésitos. Nahapiet y Ghoshal (1998) lo deli-
mitan como la suma de recursos actuales y potenciales derivados de la red de rela-
ciones de la unidad social. Adler y Kwon (2002) realizan una extensa revision de la
literatura en torno a las diferentes definiciones del concepto y formulan una defini-
cion integradora —que cumple con las condiciones tedricas y metodoldgicas suge-
ridas por Portes (1998) para su estudio’— segun la cual, capital social es la buena
voluntad disponible hacia el individuo o grupo. Su fuente se encuentra en la estruc-
tura y contenido de las relaciones sociales del actor. Sus efectos para el actor van
desde compartir informacién y ejercer influencia hasta asegurar la solidaridad de-
ntro de una unidad social.

* Segin Portes (1998) en el anilisis del capital social se debe tener en cuenta diversos aspectos:
1) realizar una conceptualizacion del capital social independiente de los efectos esperados;
2) establecer cierta causalidad entre su existencia y los posibles resultados; 3) tratar de aislar los
resultados del capital social de los obtenidos sin su presencia; y 4) buscar los origenes historicos del
mismo (en el estudio del capital social comunitario).
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De este modo, el capital social que posee un actor se percibe en forma de recur-
sos accesibles a través de su red de relaciones sociales y en forma de capacidades
organizativas arraigadas en esa red. Respecto de las estructuras sociales que facili-
tan su creacion y formacion, Coleman (1988, 1990) apunta que las estructuras so-
ciales mas interesantes son las estructuras de cierre, en las cuales existe un conjun-
to de sanciones eficaces que pueden guiar y controlar el comportamiento, y donde
conceptos como fiabilidad y reputacién adquieren un valor muy importante en la
creacion y mantenimiento de capital social. Sin embargo, la aportacion de Burt (1992)
se apoya en la existencia de huecos estructurales en la red de relaciones, frente a la
existencia de cierre de la estructura. El trabajo de Burt (1992) describe como el
capital social es funcion de las oportunidades o ventajas de intermediacién en una
red. El autor entiende que los huecos estructurales indican que los actores, en los
diversos lados del hueco, circulan con flujos diferentes de informacion, y que son
una generalizacion de los vinculos débiles de Granovetter (1973).

Nahapiet y Ghoshal (1998) distinguen tres dimensiones del capital social que
pueden analizarse de forma independiente. Sin embargo, en el dia a dia las tres estan
vinculadas; y, en ocasiones, una es la fuente o condicion que posibilita la otra, por
lo que se encuentran interrelacionadas de forma continua. No obstante, permiten su
analisis independiente:

o [a dimension estructural: depende de las caracteristicas de la red de relaciones
sociales establecidas, siendo su estructura la que determina como y cuando se
va a recabar informacioén que presenta ventajas para el actor en términos de
accesibilidad, tiempo, oportunidad y exclusividad. Existen diversos estudios que
muestran que los vinculos pueden tener diferentes implicaciones en funcidén
de la estructura de la red en la que estén arraigados (Wasserman y Faust, 1994).

¢ [a dimension relacional: se caracteriza por altos niveles de confianza, normas
compartidas, obligaciones y reconocimiento mutuo, encontrandose proxima a la
nocion de vinculos fuertes propuesta por Granovetter (1973). En las conexiones
interpersonales se desarrollan de forma inherente relaciones afectivas (Krac-
khardt, 1992); y la atraccion interpersonal resulta un componente clave de la
cohesion del grupo, la cual contribuye normalmente al rendimiento de éste, en
particular en los pequefios (Mullen y Coper, 1994).

e La dimensidn cognitiva: el mutuo entendimiento entre los individuos se logra
a través de la existencia de un lenguaje comtn y el intercambio de historias
compartidas. Las historias y narrativas se transmiten y comunican entre los
miembros del grupo y sirven para interpretar y entender sus experiencias en
comun (Morgan, 1986). Estos aspectos conceden una perspectiva comin para
percibir e interpretar diversos acontecimientos en situaciones similares (Bo-
land y Tenkasi, 1995).

Por tanto, cabe exponer las siguientes sub-proposiciones:
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H2.1: La gestion stakeholder permite disponer de una red de vinculos, que re-
presenta la dimension estructural del capital social.

H2.2: La gestion stakeholder posibilita el establecimiento de vinculos de con-
fianza mutua, que representa la dimension relacional del capital social.

H2.3: La gestion stakeholder fomenta el desarrollo de una identidad comparti-
da caracterizada por entendimiento mutuo, que representa la dimension cognitiva
del capital social.

4. TIPOS DE CAPITAL SOCIAL Y CAPACIDAD DE ABSORCION
DEL CONOCIMIENTO

Diversas aportaciones de la literatura intentan explicar las diferencias empresariales
teniendo en cuenta los recursos intangibles como fuente de ventaja competitiva: la
teoria de la empresa (Penrose, 1959), la vision basada en los recursos (Barney,
1991) y la teoria de las capacidades dinamicas (Teece ef al., 1997) y la vision basada
en el conocimiento (Nonaka et al., 1995). En el marco que proporcionan estas teo-
rias, el conocimiento y el proceso de aprendizaje se consideran activos intangibles;
y se establece que el constructo capacidad de absorcion del conocimiento es una
capacidad estratégicamente valiosa debido a sus caracteristicas (Teece ef al., 1997).

Si se entiende que el capital social es dificilmente transferible entre los agentes
como consecuencia de sus rasgos intangibles y que proporciona las capacidades re-
queridas para la creacion de conocimientos (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Tsai y Gho-
shal, 1998), se puede sostener que se trata de un activo estratégico que no se co-
mercializa, dificil de imitar y complejo; conformando una fuente significativa de
heterogeneidad y de ventaja competitiva sostenible para las organizaciones. Los
recursos estratégicos intangibles son los mas valiosos (Barney, 1991); éstos emer-
gen a través del tiempo, mediante las interacciones entre las personas implicadas
y sus conocimientos (Dierickx y Cool, 1989), de forma que son socialmente cons-
truidos, lo que implica una continua interacciéon dindmica entre el capital humano
y social (Baker y Nelson, 2005). El capital social es un recurso apreciable por di-
versas razones: resuelve problemas de coordinacion, reduce los costes de transac-
cion, facilita el flujo de informacion entre y a través de diversos individuos (Lin, 2001);
y, ademads, contribuye de forma significativa a las ventajas de la organizacion, ya
que permite desarrollar el aprendizaje y transmitir el conocimiento en la misma
(Adler y Kwon, 2002; Tsai y Ghoshal, 1998).

Por otro lado, el constructo capacidad de absorcion hace referencia a la habilidad
de una empresa para identificar, asimilar y explotar conocimiento proveniente de fuen-
tes externas (Cohen y Levinthal, 1990). Su principal aportacion es la integracion de
diversos procesos internos de una empresa en la creacion de ventajas competitivas
sostenibles a través de conocimiento adquirido de fuentes externas. Segiin Zahra
y George (2002), la capacidad de absorcion puede ser expresada como un conjunto
de rutinas organizativas y procesos estratégicos por los que las empresas adquie-
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ren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con la intencion de crear valor,
otorgando, en este caso, mas énfasis a las capacidades dinamicas que se orientan
hacia cambios estratégicos y de flexibilidad (Teece et al., 1997). Se conforma por
cuatro dimensiones: adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion de cono-
cimiento externo, que se agrupan en dos componentes’. Uno, capacidad de absorcion
potencial: adquisicion y asimilacion de conocimiento procedente de fuentes exter-
nas. Y dos, capacidad de absorcion realizada: transformacion y explotacion de cono-
cimiento procedente de fuentes externas. Estas dimensiones desempefian papeles
complementarios, ya que la organizacion no puede explotar conocimiento sin ad-
quirirlo primero, aunque si puede suceder que ciertas organizaciones desarrollen
habilidades de adquisicion de conocimiento pero no sean capaces de explotarlo. Esto
implica que una alta capacidad potencial no supone necesariamente un mayor ren-
dimiento corporativo (Zahra y George, 2002).

Guia (2005) realiza el estudio de la ventaja competitiva de los actores en térmi-
nos de sus capacidades dinamicas, para analizar la transmision del conocimiento de
caracter tacito y explicito; poniendo en relacion el capital social de la organizacion
y la capacidad de absorcion del conocimiento. Igualmente, Upadhyayula y Kumar
(2004) establecen una relacion causal entre el capital social de la organizacion y la
capacidad de absorcion del conocimiento por parte ésta, a partir de las dimensiones
del capital social propuestas por Nahapiet y Ghoshal (1998). Esos autores analizan
la influencia de cada una de ellas sobre la capacidad de absorcidn, distinguiendo
entre capacidad de absorcion potencial y realizada. Teniendo en cuenta lo anterior,
se apunta la siguiente proposicion:

H2: El capital social existente en la red de relaciones de la organizacion influ-
ye en su capacidad de absorcion del conocimiento.

En este punto, conviene distinguir entre los tipos de capital social propuestos por
Putnam (2000) —bridging social capital y bonding social capital—, ya que incide
directamente en las practicas colectivas de las interacciones relacionales. El capital
social de tipo bridging (de proximidad) es adecuado para alcanzar ventajas exter-
nas y difundir informacion. Por su parte, el capital social de tipo bonding (de vin-
culacion) es adecuado para movilizar la solidaridad, ya que ofrece garantia o fianza.
Por otro lado, el capital social de proximidad se caracteriza por redes de relaciones
de baja densidad, la reciprocidad se manifiesta en el corto plazo, la confianza tiene
caracter de confianza generalizada, las normas compartidas se sustentan en base al
conocimiento y la relacion social entre los agentes que se interrelacionan tiene un
caracter instrumental. Mientras que el capital social de vinculacion se caracteriza de
forma habitual por redes densas y de caracter multifuncional, la reciprocidad es a lar-
go plazo, la confianza es de tipo particularizada, existen unas fuertes normas com-
partidas por el grupo y la relacion social entre los miembros del grupo no es me-
ramente instrumental (Leonard y Onyx, 2003).

° Esta cuestion se revisa de forma critica en Todorova y Durisin (2007).
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En este trabajo, se sugiere que el capital social de proximidad puede equiparar-
se con la dimension estructural del capital social. Se puede decir, que se trata de un
capital exclusivo de cada actor y que condiciona la capacidad que tiene el actor de
acceder al conocimiento de nueva informacion y oportunidades; influyendo sobre
la capacidad de absorcion potencial del conocimiento por parte de la organizacion.
De esta forma, se apunta la siguiente sub-proposicion:

H3.1: Las manifestaciones del capital social de proximidad influyen en la ca-
pacidad de absorcion potencial del conocimiento.

Por otro lado, capital social de vinculacion se equipara a la dimension relacio-
nal y cognitiva. Es determinante para precisar el grado de cohesion de la red en la
que participan los actores; y de €l depende la eficiencia en la coordinacién y control
de las acciones colectivas que cada actor desarrolla con los demas actores de la
red; influyendo sobre la capacidad de absorcion realizada del conocimiento por
parte de la organizacion.

Diversas investigaciones sefialan que la confianza facilita la relacion social y el
intercambio de recursos, incrementa la comunicacion y aumenta la cooperacion
entre individuos (Jones y George, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998). Por ello, a largo plazo,
altos niveles de confianza pueden incrementar la innovacion, el trabajo en equipo
y mejorar el funcionamiento organizacional (Bouty, 2000). Ademas, la confianza re-
sulta fundamental en la transferencia de conocimiento tacito (Abrams et al., 2003).
Igualmente, la solidaridad y la adhesion a las normas reducen las necesidades de
control formal y reducen los costes de transaccion (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por
otra parte, el nivel de identificacion del individuo con el grupo esta asociado posi-
tivamente con la comunicacién y la cooperacion dentro de éste; y se extiende a la ac-
tividad y a los resultados del mismo (Campion ef al., 1996). Se sugiere, pues, la
siguiente proposicion:

H3.2: Las manifestaciones del capital social de vinculacion influyen en la ca-
pacidad de absorcion realizada del conocimiento.

Por ultimo, la principal aportacion de la capacidad de absorcion del conocimiento
en la organizacion es la integracion de diversos procesos internos en la creacion de
ventajas competitivas sostenibles a través de conocimiento adquirido de fuentes
externas (Cohen y Levinthal, 1990). Por lo que se presenta la siguiente proposicion:

HA4: Las consecuencias de la capacidad de absorcion del conocimiento permi-
ten a la organizacion alcanzar mejor sus objetivos organizacionales.

5. METODOLOGIA Y PROCESO DE OBTENCION DE DATOS

El modelo de estudio de casos que sirve de guia para la realizacion de este trabajo
es el desarrollado por Yin (1994), ya que se considera un modelo amplio, flexible
y aceptado por la comunidad académica. Es una metodologia de investigacion em-
pirica que indaga en fenémenos contemporaneos dentro de su entorno real, donde
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las fronteras entre el fendmeno y su contexto no son incuestionables y en el que se
usan multiples fuentes en la obtencion de datos. Por tanto, se deben maximizar cua-
tro aspectos que determinan la calidad de cada formato: 1) validez de la construc-
cion, 2) validez interna, 3) validez externa, y 4) confiabilidad. Los tres primeros
aspectos se consiguen en la fase de obtencion de la evidencia, a través del uso de
multiples fuentes, creacion de un registro y ordenacion, estableciendo una cadena
entre ellas que vinculen las hipdtesis que han guiado el estudio con la obtenida y con
las conclusiones. La confiabilidad se alcanza a través de la elaboracion y seguimiento
del protocolo de estudio de casos, que permita a otro investigador replicar el estudio,
obteniendo los mismos resultados. Ademas, es la guia de los procedimientos que
deben realizarse durante la fase de obtencion de la evidencia.

Para cumplir con los criterios de calidad en la investigacion resulta de gran im-
portancia que en el disefio de la misma se especifiquen los siguientes conceptos: 1) la
cuestion de estudio, que indica la caracterizacion de la naturaleza de la cuestion a estu-
diar; 2) las proposiciones del estudio, que muestran como cada proposicion o hipotesis
orienta hacia un aspecto de la investigacion que debe ser clarificado; 3) la unidad
de analisis, que informa de la determinacion del tipo de caso de que se trata; 4) la
recopilacion y el analisis de datos, que denota la relacion entre los datos recabados
con las hipotesis o proposiciones planteadas, asi como los criterios para interpretar
la informacion obtenida (Yin, 1994). A continuacion se presenta, de forma resumi-
da, el disefio de la investigacion®

5.1. Analisis del Cuestionario

Las preguntas a las que debe dar respuesta la investigacion son los aspectos que se
recogen en el cuestionario y que ligan los datos con las proposiciones establecidas.
La primera parte del cuestionario nos lleva a analizar cudl es su mision, qué hacen
y qué necesidades cubren. Igualmente, se estudia la implicacion de los grupos de
interés en la organizacion, si estan identificados y la relacion que se establece con
ellos. Las cinco entidades estudiadas cuentan con una trayectoria en el desempefio
de su mision, se caracterizan por unas practicas de rendicion de cuentas y transpa-
rencia en la gestion, se tiene acceso y permiten la replicacion empirica entre ellas.
En el cuadro 1 se exponen los distintos aspectos analizados en el cuestionario.

® Para profundizar en la metodologia seguida en el trabajo de investigacion y que aqui se presenta
sucintamente, véase Saz Gil, M.IL. (2006).
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La segunda parte del cuestionario se centra en el andlisis en torno al capital so-
cial —dimensiones estructural, relacional y cognitiva—. La dimension estructural
se equipara con el capital social de proximidad y se estudia a través de diversas
categorias (motivacion para el establecimiento de vinculos con los stakeholders,
red de comunicacion y confianza generalizada). La dimension relacional esta repre-
sentada por la confianza particularizada. La dimension cognitiva se observa mediante la
identidad compartida y el entendimiento mutuo. El capital social de vinculacion se
identifica con la dimension relacional y cognitiva.

A continuacion, el cuestionario recoge las manifestaciones del capital social—
compartir informacion; ejercer poder, influencia y control; impulsar la adhesion a
las normas y activar la solidaridad (Sandefur y Laumann, 1998) —; sus efectos
—intercambio de informacion, aprendizaje continuo, compartir conocimientos,
motivacion y dedicacion, y coordinacion—, que representan las dimensiones de la
capacidad de absorcion del conocimiento por parte de la organizacion.

5.2.La Cuestion de Estudio y Unidad de Analisis

De acuerdo con las propuestas realizadas por diferentes autores (Boix y Posner,
2000; Newton, 1999; Offe y Fuch, 2003), la capacidad de las ONL para generar ca-
pital social de caracter comunitario no es la misma en todas ellas. Se considera que
las organizaciones aqui estudiadas se enmarcan en aquellas con mayor potencial
para generarlo, por cuanto se encuadran en la Plataforma de Entidades de Volunta-
riado de Accion Social de la Comunidad Auténoma en la que se ha realizado el estu-
dio, integrada en la Plataforma del Voluntariado de Espafia, y pertenecen al Conse-
jo Estatal de Organizaciones No Gubernamentales de Accion Social, regulado por
el Real Decreto 235/2005, de 4 de marzo.

El disefio de la seleccion de casos debe permitir conocer el fendmeno de estu-
dio; y los casos concretos deben ofrecer una oportunidad de aprender. Esto se logra
en la medida en que se tenga facil acceso a los casos; exista una alta probabilidad
de que se dé una mezcla de procesos, programas, personas, interacciones y/o estruc-
turas relacionadas con las cuestiones de la investigacion; y se asegure la calidad
y credibilidad del estudio (Eisenhart, 1991). En este sentido, como se ha sefialado an-
teriormente, se han establecido determinadas categorias ¢ indicadores previos que
han guiado la seleccion de las ONL objeto de estudio.

Por lo que se refiere a la unidad de andlisis, se trata de estudio de casos multi-
ple’ al ser cinco las organizaciones objeto de estudio; y distintas unidades, al cen-
trase en diferentes colectivos de la organizacion. La seleccion no es aleatoria. Lo
que se busca es observar variaciones en el comportamiento de un fenomeno debido
a alguna situacion especifica. Resulta importante que los casos se puedan relacionar
entre si, mediante el establecimiento de elementos comunes, comparables entre ca-

7 En Yin (1994) se establecen cuatro formatos basicos de estudio de casos que resultan de la combina-
cion de dos caracteristicas: 1) si el estudio incluye un Unico caso, o si contiene mas de uno; y 2) si la
unidad de analisis es simple, o si es multiple.
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so y caso. Cuando se asegura la comparacion y se ha realizado una correcta selec-
cion de los mismos, pueden efectuarse pruebas que garanticen la validez externa
del estudio, a través de la replicacion empirica de los resultados de cada caso en los
otros. Cada caso es una unidad de andlisis completa en si misma, lo que implica
que debe proporcionar evidencia suficiente para sustentar un analisis completo del
fendomeno examinado.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de las ONL estudiadas. Para
mantener la confidencialidad se han suprimido sus nombres y se identifican como
organizacion (a), (b), (c), (d) y (e).

(a) Esuna entidad que pertenece a una determinada Union de Iglesias Cristianas y
se rige por sus principios doctrinales y normativos. Trabaja por motivar y desa-
rrollar la solidaridad cristiana entre las personas, fomentar y difundir el volun-
tariado, y auxiliar a personas, grupos o colectivos necesitados de ayuda.

(b) Se constituye como asociacion por iniciativa de un grupo de jovenes de un
barrio. Su actividad se orienta principalmente a atender las necesidades socio-
culturales de los vecinos del barrio, prestando especial atencion a la juventud.
Fomenta y promociona acciones con especial atencion a personas y a colecti-
vos con dificultades para su integracion social.

(c) La entidad surge para dar una respuesta bien articulada e integral a un proble-
ma muy concreto que se detecta, como es el de los menores inmigrantes pro-
cedentes de terceros paises extracomunitarios que solicitan asilo y que llegan
sin vinculos familiares.

(d) Es una asociacion que recoge todo el proceso historico seguido por el movi-
miento de gays y lesbianas de la Comunidad Auténoma en la que se situa. Su
trabajo se centra en aspectos de denuncia; prevencion de la transmision del virus
del SIDA en el ambito homosexual; y prestacion de servicios.

(e) Es una organizacion de desarrollo, de accion humanitaria y accion social, creada
en 1983. Tiene una clara vocacion pacifista e internacional, impulsada desde la
ciudadania comprometida. Se constituy6 para agrupar a los ciudadanos en pos
de unos objetivos concretos vinculados con la paz, el desarme y la libertad
como valores de las relaciones internacionales.

5.3.Proceso de Obtencion de Datos

La recopilacion de datos ha seguido determinados principios basicos que garanti-
zan la calidad de los mismos como usar multiples fuentes de evidencia, crear una
base de registro y ordenacion de las mismas, y mantener la cadena de evidencias
que posibilite reconstruir el contexto en que fue obtenida, asi como los criterios
seguidos para seleccionar aquellas que son utilizadas®.

8 El uso de multiples fuentes de evidencia y su triangulacion para corroborar la exactitud y veracidad
de la informacion recabada, permiten entender los procesos que han conducido al fenémeno que se
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Se ha utilizado la revisiéon de documentacion (informes, memorias anuales, bole-
tines internos y prensa), que proveen diferentes fuentes, unas de libre acceso’ y, gracias
a la colaboracion de las organizaciones, otras de acceso mas restringido —informes
y boletines— no disponibles publicamente. El objetivo que se persigue es profun-
dizar e incidir en los aspectos que también se recogen en los cuestionarios, asi co-
mo conocer los resultados alcanzados por cada organizacion.

Por otro lado, se realizaron entrevistas en profundidad a informantes clave. Estas
tuvieron lugar las instalaciones de la organizacion, lo que facilito la disponibilidad de
las personas, hizo posible el acercamiento a la actividad desempefiada y permiti6 la
observacion directa del investigador. Las entrevistas que se efectuaron durante los
dias 13, 14 y 15 de marzo de 2006. La duracién de las mismas fue aproximada-
mente de 45 minutos, se utilizaron dos cuestionarios'’. Uno semiestructurado con pre-
guntas abiertas, debido a la naturaleza compleja de las categorias analizadas; y otro
cerrado, que desagregaba cada uno de los constructos. De esta forma, los matices de
la informacion recogida se mejoraron sensiblemente. En cada organizacion se reali-
zaron cuatro entrevistas a representantes de cada uno de los stakeholders identifi-
cados dentro de la categoria consustancial, siguiendo la clasificacion de stakeholders
realizada por el IESE et al. (2002)'". Por tanto, en cada organizacion se entrevisto a un
directivo, a un trabajador remunerado, a un voluntario y a un usuario. Las entrevis-
tas fueron grabadas, posteriormente transcritas y analizadas siguiendo las categori-
as establecidas (cuadro 1).

6. ANALISIS DE LOS DATOS Y RESULTADOS

El cuadro 2 presenta los resultados de las categorias propuestas: 1) red de comuni-
cacion; 2) confianza generalizada; 3) capital social de proximidad; 4) confianza
particularizada; 5) identidad compartida; 6) entendimiento mutuo; 7) capital social
de vinculacion; 8) manifestaciones del capital social (informacion; poder, influen-
cia y control; adhesiéon a las normas y solidaridad); 9) efectos del capital social
(intercambio de informacion, aprendizaje continuo, compartir conocimientos, mo-
tivacion, dedicacion y coordinacion); y 10) resultados en la organizacion.

estudia, a pesar de que la informacion obtenida en cada fuente no resulte coincidente y tenga cierta
ambigiiedad (Yin, 1994).

 Guia de la transparencia y buenas practicas de las ONG 2005 de la Fundacién Lealtad, en:
http://www.fundacionlealtad.org, guia practica de ONG de Consumer, en: http.//www.consumer.es,
noticias de prensa, informes y documentos disponibles en la web de las organizaciones.

' Los cuestionarios se elaboraron siguiendo el trabajo de investigacion de Svendsen et al. (2003) y
las indicaciones realizadas por el grupo de investigacion GESES (Grupo de Estudios Sociales y
Econdémicos del Tercer Sector) con amplia experiencia de investigacion y conocimiento de las es-
pecificidades del sector (http://www.unizar.es/geses).

"' Segun esta clasificacion los stakeholders se agrupan en funcion de las relaciones establecidas con la
organizacion, sin valorar la importancia de cada uno de ellos. Proponen tres grupos o niveles: el
consustancial, contractual y contextual.
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CUADRO 2 (Continuaién.)
Presentacion del analisis de los datos.

normas
Solidaridad ***

ANALISIS
DE DATOS MANIFESTACIONES EFECTOS RESULTADOS
- Intercambio de informa-
Informacion cion *
Lrg::?;i'a’ podery Aprendizaje continuo ** Expansion y
Organizacion A Adhesion a las Compartir conocimiento ** | aumento de
SIoN ¢ Motivacién *** apoyo

Dedicacion ***
Coordinacion**

Organizacion B

Informacion *
Influencia, poder y
control *

Adhesioén a las
normas *
Solidaridad *

Intercambio de informa-
cion *

Aprendizaje continuo *
Compartir conocimiento
Motivacion *
Dedicacion *
Coordinacion *

Diversificacion
servicios

Organizaciéon C

Informacion **
Influencia, poder y
control **
Adhesién a las
normas **
Solidaridad *

Intercambio de informa-
cion **

Aprendizaje continuo
Compartir conocimiento

*kk

*kk

Motivacion *
Dedicacion*
Coordinacion**

Incrementode su
reputacion en la
cuestion

Organizaciéon D

Informacion *
Influencia, poder y
control **
Adhesioén a las
normas
Solidaridad ***

Intercambio de informa-
cion **

Aprendizaje continuo **
Compartir conocimiento **
Motivacion***

Dedicacion
Coordinacién *

*kk

Reconocimiento
legal derechos

Organizacion E

Informacion ***
Influencia, poder y
control **
Adhesién a las
normas
Solidaridad

Intercambio de informa-
cion ***

Aprendizaje continuo
Compartir conocimiento
Motivacion

Dedicacion *
Coordinacién *

Aumento de su
presencia inter-
nacional

Fuente: Elaboracién propia.

*** Muy importante.

** Importante.

* Bastante importante.
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La proposicion primera planteaba que la introduccién de la gestion stakeholder
en las ONL requiere la implicacion del gobierno organizativo. Ello se cumple en
las ONL analizadas en la medida que poseen una trayectoria en el desempefio de su
mision, tienen identificados a sus grupos de interés y se caracterizan por unas prac-
ticas de rendicion de cuentas y transparencia en la gestion. Por ello, podemos decir
que se tienen en cuenta las expectativas de sus grupos de interés, lo cual es posible
en virtud de la implicacion asumida por el gobierno organizativo.

La segunda proposicion sugiere que la gestion stakeholder mejora las relaciones
con los grupos de interés y genera capital social. Se constata que se cumple en la
medida en que se identifican las dimensiones de capital social propuestas por Na-
hapiet y Ghoshal (1998). Asi, la proposicion 2.1 senala que la gestion stakeholder
permite a la organizacion disponer de una red de vinculos que representa la dimen-
sion estructural. En cuanto a la red de vinculos establecidos y mantenidos por las
organizaciones, todas tienen una alta motivacion por estar conectadas. La razon ra-
dica en que para todas es la forma de conseguir fondos y apoyos para su mision;
por lo que todas se encuentran integradas en diversas plataformas representativas
del sector. Se observa una comunicacion constante con sus stakeholders, tanto inter-
nos como externos. No obstante, la organizacion (E) se distingue especialmente por
encontrarse integrada en redes mas diversas.

La proposicion 2.2 establece que la gestion stakeholder posibilita el estableci-
miento de vinculos de confianza mutua, que representa la dimension relacional. Al
distinguir entre confianza particularizada, que se manifiesta de forma especifica en
el interior del grupo, y confianza generalizada, que significa que la accion de confiar
no se limita al interior del grupo. Encontramos dos organizaciones (A y D) en las que
predomina la confianza particularizada, mientras en el resto (B, C y E) prevalece la
confianza de tipo generalizada.

La proposicion 2.3 plantea que la gestion stakeholder fomenta el desarrollo de
identidad compartida y entendimiento mutuo, que representa la dimension cognitiva.
Se detecta que existe una fuerte y clara identidad compartida, con origen diverso, en
las dos organizaciones en las que predomina la confianza particularizada (A y D);
mientras que las otras (B, C y E) no es tan significativa y se comparten determinados
valores. Por lo que se refiere al entendimiento mutuo, en todas las organizaciones
existe, bien por una continua interaccion entre los miembros de la organizacion, en
otros ambitos de su vida (A y D); o bien, por una voluntad explicita por potenciarlo
desde el equipo directivo (B y C). Unicamente en una organizacion (E) no se observa.

La proposicion 3 entiende que el capital social influye en la capacidad de ab-
sorcion del conocimiento por parte de la organizacion, y se cumple en la medida en
que se confirma la proposicion 3.1, que sugiere que las manifestaciones del capital
social de proximidad permiten la obtencién de ventajas informativas, y contribu-
yen a la identificacion y asimilacion de nuevos conocimientos. Y la proposicion 3.2,
que indica que las manifestaciones del capital social de vinculacion ofrecen venta-
jas de coordinacion y motivacion, contribuyendo a la explotacion y combinacion
de conocimientos.

Estudios de Economia Aplicada, 2008: 187-210 e Vol. 26-1



INTRODUCCION A LA GESTION STAKEHOLDER EN LAS ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS... 205

Respecto al capital social de proximidad, se puede decir que estd presente en
todas las organizaciones. La razon reside en el interés de las ONL de establecer y man-
tener una amplia red de vinculos y en la existencia de confianza generalizada. No
obstante, dos organizaciones (A y D) es menos significativo, al ser menos extensos sus
vinculos y tener éstos un caracter mas redundante. El capital social de proximidad
proporciona a las organizaciones informacion, cuya cantidad, variedad, oportuni-
dad y exclusividad estd condicionada por la extension de los vinculos establecidos
y por la redundancia de éstos. En todas las organizaciones hay intercambio de infor-
macion con el exterior, sin embargo, en la organizacion (E) tiene un mayor grado
de oportunidad, exclusividad y variedad. En el caso de las organizaciones (C y B)
también es variada; en cambio, en las organizaciones (A y D) tiene un caracter mas
redundante.

El capital social de vinculacion se halla en todas las organizaciones. No obstan-
te, su nivel no es el mismo en todas. En la organizacion (E) su nivel es muy bajo. En
la organizacion (B) su existencia es reducida. Mientras que en las organizaciones
(A, Cy D) se evidencia un nivel muy significativo. El capital social de vinculacion
permite a las organizaciones disponer de altos niveles de influencia, poder y control,
junto a adhesion a las normas y solidaridad. Estos aspectos condicionan la posibi-
lidad de combinar y explotar las informaciones y los nuevos conocimientos con los
existentes en la organizacion. Asi en las organizaciones (A y C) se muestra espe-
cialmente que se potencia el proceso de compartir conocimientos, se favorece el
aprendizaje continuado y la coordinacion. En las organizaciones (B y D) se obser-
va la existencia de un aprendizaje continuo, mientras que en la organizacién (E) su
identificacion es practicamente imperceptible.

Por ultimo, la proposicion 4 sostiene que las consecuencias de la capacidad de
absorcion del conocimiento permiten a la organizacion alcanzar mejor los objeti-
vos organizacionales. Resulta complejo cuantificar los resultados en las ONL ya
que su mision contempla la funcidn reivindicativa junto con la de prestacion de
servicios. Sin embargo, podemos sefialar que la organizacion (A) ha mejorado sus
resultados en la medida en que su crecimiento es constante en la comunidad en la
que se ubica. La organizacion (B) muestra flexibilidad al cubrir nuevas necesida-
des detectadas y diversificar los servicios que presta en la comunidad de su barrio.
En la organizacion (C) se desarrollan innovaciones de caracter social para abordar
la problematica tratada. La organizacion (D) ha mejorado sus resultados y ha avan-
zado de forma significativa en sus reivindicaciones. En la organizacion (E) tnica-
mente se resalta su significativa presencia internacional en la mayoria de las redes
que trabajan en la misma tematica.

7. CONCLUSIONES

Las ONL son organizaciones cuyo objetivo final es mejorar el bienestar de las per-
sonas y de la sociedad, a través de su funcidn reivindicativa y de la provision de
bienes y servicios. La reflexion en torno a la gestion stakeholder en las ONL y a la
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mejora en los resultados organizativos es un tema complejo. En este trabajo se ha in-
tentado presentar un conjunto de elementos para poder establecer un modelo de ana-
lisis, ya que consideramos que esta relacion no es lineal. Para ello hemos relacio-
nado, de un lado, el capital social, que permite valorar la calidad de las relaciones
establecidas con los diferentes stakeholder y que se constituye en un recurso estra-
tégico para la organizacion. Y de otro lado, la capacidad de absorcion del conoci-
miento por parte de la organizacion, que permite que la organizacion disponga de
ventajas competitivas.

A pesar de que el concepto de capital social estd cargado de posibilidades, plantea
diversos problemas y limitaciones derivados de la inexistencia de una unica defini-
cion, abundando en la literatura definiciones vagas que generan problemas de medi-
cion. Igualmente, en el trabajo realizado se observan limitaciones relacionadas con
la medicion de la capacidad de absorcion del conocimiento por parte de la organi-
zacion, por tratarse de un proceso cognitivo y por lo tanto dificil de evaluar. Por
tanto, se deberia realizar un estudio mas profundo que nos aproxime a su medicion.

El andlisis realizado muestra que en todas las ONL existe capital social y que su
dotacion no es coincidente en todas las entidades. Por otra parte, se pone de relieve
que es necesario la coexistencia de los dos tipos de capital social —de proximidad
y de vinculacion— para que, efectivamente, la organizacion lleve a cabo el proceso de
identificacion, asimilacion, transformacion y explotacion del conocimiento. De esta
forma, el capital social de proximidad posibilita el acceso a nuevas fuentes de in-
formacion, permitiendo la identificacion y asimilacion de nuevas ideas e innova-
ciones desde el exterior. Mientras que el capital social de vinculacion incrementa la
probabilidad que entre los miembros de la red de stakeholders se comparta infor-
macion; se ejerza influencia y representacion de otros actores de la red, con el fin de
proteger sus intereses; y exista una adhesion a las normas compartidas por todos.
Lo que posibilita una mayor coordinacion y favorecen la motivacion para compar-
tir experiencias y conocimientos entre los diversos stakeholders de la organizacion.

Respecto a la metodologia seguida en el trabajo, el estudio de casos es un sis-
tema de investigacion particularmente util para avanzar en el conocimiento de de-
terminados fendmenos complejos. Las entrevistas proporcionan un conocimiento en
profundidad mas alla de otras perspectivas. A pesar de fueron limitadas —se realizo
una por cada grupo considerado— la combinaciéon con otras fuentes de evidencia,
como los informes, memorias, articulos de prensa, etc., han permitido avanzar en
el conocimiento de las implicaciones de la gestion stakeholder en las ONL. En este
sentido, futuras investigaciones podrian incrementar el numero de entrevistados,
asi como establecer otras metodologias cualitativas de investigacion como grupos de
discusion, para profundizar en las implicaciones sobre los resultados organizacio-
nales de la gestion stakeholder en las ONL.
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